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uvoD

Definiranje Sirokog pojma komunikacije je slozeni zadatak. Iz tog ¢e se razloga,
u ovom radu, fokus staviti na komunikaciju unutar organizacija, to€nije na onu koja se
odvija izmedu neposredno nadredenog managera i neposredno podredenog Clana
organizacije.
Osim same komunikacije na spomenutoj relaciji, u ovom ¢e se radu prikazati i utjecaj
komunikacije na socio-ekonomske performanse poduzeca. Socio-ekonomskim se
performansama smatraju sve one mjere poslovanja jedne organizacije koje u obzir ne
uzimaju iskljucivo financijski ucinak vec i utjecaj na ljudsku komponentu kompanije,

odnosno ljude.

Ciljevi su ovoga rada slijedeci:
e prikazati postojeCe i odabrane izvore literature na temu utjecaja komunikacije
na poslovanje organizacija s obzirom na socio-ekonomske performanse,
o prikazati kako teorijski izvori djeluju u praksi kroz analizu poslovnih primjera.

Osim uvoda i zaklju¢ka ovaj je rad podijeljen na tri poglavlja.

U prvom se dijelu prvog poglavlja nudi kratki pregled teorijskih osnova
komunikacije kako bi se postavila baza za dodatnu razradu komunikacije unutar
organizacija, to€nije njihovih glavnih odrednica, vrsta, smjerova i na€ina mjerenja, u

drugom djelu prvog poglavlja.

Nadalje, drugo je poglavlje posveceno srznoj temi ovog diplomskog rada,
odnosno komunikaciji sa neposredno nadredenim managerom. U prvom se dijelu
drugog poglavlja analizira utjecaj neposredne komunikacije na razliCite pokazatelje
uspjeha organizacije kroz analizu veceg broja empirijskih istrazivanja. U drugom se
dijelu nudi pregled potrebnih managerskih vjestina za uspjeSnu neposrednu

komunikaciju sa nadredenima.

Konacno, zadnje poglavlje nudi analizu dva poslovna slucaja implementacije
uspjesne komunikacijske strategije sa neposrednim managerom za ostvarenje socio-

ekonomskih performansi. Prvi primjer, onaj analize kompanije Virgin Trains, nudi



poveznicu sa teorijskim konceptima vjeStinama managera, dok drugi primjer, onaj
analize kompanije Harrods, nudi poveznicu sa konceptima angaZziranosti i motivacije.
Svaki je primjer zakljuCen autorskim komentarom koji sluzi kao spojnica izmedu

teorijskog prikaza i analize poslovnih slu€ajeva.

Kako bi ostvario gore spomenute ciljeve, autor se u izradi ovog diplomskog rada

koristio znanstvenim metodama analize, specijalizacije, kompilacije i deskripcije.



1. KOMUNIKACIJA UNUTAR ORGANIZACIJA

1.1. Osnovni pregled komunikacije

1.1.1 Definicija komunikacije

Prije no Sto se pokusa prikazati komunikacija unutar organizacije, ukratko ¢e se

odrediti opcenite definicije komunikacije.

Razni autori definiraju komunikaciju na razli€iti na€in. Weihrich i Koontz (1998) je

definiraju transferom informacija od poSiljatelja do primatelja pod uvjetom da poSiljatel]

shvaca poruku. Sa ekonomskog glediSta Drenth et al. (1998) smatraju da je

komunikacija slanje i primanje poruka putem simbola te u tom kontekstu organizacijska

komunikacija predstavlja kljucni element organizacijske klime.

Losee (1999), uzimajuci u obzir stotine definicija komunikacije, izdvaja slijedece

karakteristike kao klju¢ne u definiranju komunikacije:

1.
2.
3.
4.

Komunikaciju karakterizira transfer informacija,

Tijekom komunikacije dogada se procesuiranje informacija,
Posiljatelj i primatelj su oboje ukljueni u proces komunikacije,
Kvaliteta komunikacije je promjenjiva.

Mnogo je podjela komunikacije prema vrstama, ali najceSc¢a je ona prikazana na Slici

1.

Slika 1. Podjela komunikacije (Weihrich i Koontz, 1998).

Komunikacija
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— Aktivno slusanje




1.1.2. Proces komunikacije

Teoretski gledano glavna je podjela procesa komunikacije na: tehnicki,
kontekstualni te pregovaracki proces (Baker, 1999)
TehniCki proces proizlazi iz informacijske teorije 40ih godina te ga se naziva jo$
mehanistiCkim pristupom. On pokuSava odgovoriti na pitanje «Kako moze izvor
informacija sti¢i sa izvora do odrediSta sa najmanje moguce smetnji i greSaka?».

Pogled na tehnicki pristup procesu komunikacije vidljiv je na Slici 2.

Slika 2. Mehanisticki pristup komunikaciji (Weihrich i Koontz, 1998).

Izvor informacije Odasiljat Potencijalna Primatelj Odrediste
T g T smetnja T. f

Pouka Signal 1 Primijeni Poruka
i signal
{

I1zvor smetnje

S obzirom da se sam pristup u originalnom obliku bavi komunikacijom strojeva, a ne
ljudi, potrebno je ovom prvom pristupu komunikaciji dodati osobni te medusobni
element kako je prikazano na Slici 2. Takoder, prikazani oblik komunikacije iz 40-ih
godina ne uzima u obzir postojanje povratne veze te komunikaciju prikazuje kao
jednosmjerni tok informacija, Sto noviji autori ispravljaju dodavanjem koncepta
povratne informacije, odnosno feedbacka (Jurkovic, 2012).

Takav proSireni pristup komunikaciji prikazan je na Slici 3.

Kako je vidljivo sa slike, ovaj pristup komunikaciji ukljuCuje ljudski faktor koje White i
Chapman (1997) nazivaju horizontom poSiljatelja i primatelja. Unutar svakog kruga
djelovanja pojedinog aktera komunikacijskog procesa dogadaju se kodiranja i
dekodiranja poruke na koje utjeCu misli i osjecaje pojedinca. U konacnici vidi se da su
i sam proces prijenosa poruke te sustav povratne informacije pod utjecajem sudionika

u komunikaciji.



Slika 3. Kontekstualni pristup komunikaciji (Weihrich i Koontz, 1998).
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Kontekstualni pristup se, stoga, ne fokusira isklju€ivo na to¢an prijenos informacije ve¢
na Siri kontekst komunikacije. Spomenuti pristup uzima u obzir kako neverbalne tako i
verbalne znakove te Siri kontekst poSiljatelja i primatelja, odnosno njihove drustvene,
organizacijske i kulturne osobine (Baker, 1999:3).

Treéi pristup, onaj pregovaracki, kre¢e od kontekstualnog okvira, ali pokusava tom
okviru pridodati pregovaracki proces kojim se kontekst posiljatelja i primatelja formira.
U ovakvom se pristupu posebna vaznost pridodaje razmjeni povratnih informacija koje

se smatraju rezultatom medusobnih pregovaranja.



1.2. Organizacijska komunikacija

U poslovnom se kontekstu komunikacija dijeli na internu i eksternu. Eksterna
komunikacija prenosi informacije izvan organizacije, dobavljaCima, kupcima te Siroj
javnosti; dok internu predstavlja razmjena informacija unutar organizacije — medu
zaposlenima, horizontalno i vertikalno po organizacijskoj strukturi (Miki¢, 2010)

Za potrebe ovog rada autor ¢e se koncentrirati iskljuCivo na internu komunikaciju

organizacija.

1.2.1. Proces i funkcije organizacijske komunikacije
Komunikacija organizacija je proces kojim pojedinac prenosi informacije

drugom pojedincu putem verbalnih i neverbalnih poruka u kontekstu formalne
organizacije. Takoder, organizacijska komunikacija predstavlja silu koja omogucuje
objedinjavanje organizacije pod istim ciljevima i organizirano djelovanje svakog aktera
(Spaho, 2012).
Vaznost organizacijske komunikacije proizlazi iz izazova s kojim se moderna
organizacija suoCava zbog promjena na globalnom trziStu. Neke od tih promjena su
(Baker, 1999):

e Kompleksnost radne okoline,

e Brziritam rada,

« Sira rasprostranjenost zaposlenika,

e Vedi broj simultanih procesa u operacijama,

e Vaznost znanja i inovacija za kompetitivhu prednost.
Spaho (2012) takoder navodi slijedece funkcije organizacijske komunikacije:

e Poslusnost,

e Vodstvo i motivacija,

e Smislenost odluka,

¢ RjeSavanje problema i donoSenje odluka,

e Management konflikta.
S druge strane Jurkovic¢ (2012) funkcijama organizacijske komunikacije smatra:

e Kontroliranje,

e Motiviranje,

e Emocionalno izrazavanje,



¢ Informiranje.

1.2.2. Vrste komunikacije u organizaciji
Dimenzije razlikovanja komunikacije u organizaciji su po organizacijskoj teoriji:

razine, formalnost i smjer komunikacije.
Komunikacijske razine prema Bakeru (2002) su slijedece:

¢ Interpersonalna komunikacija,

e Grupna komunikacija,

e Komunikacija na razini organizacije,

¢ Inter-organizacijska komunikacija,

e Masovna komunikacija.
Spomenutu podjelu moguce je grupirati i u mikro, meso te makro razinu. Mikro razina
ukljuCuje prvu, interpresonalnu komunikaciju, meso ukljuuje grupnu, organizacijsku i

inter-organizacijsku, dok makro uklju€uje svaku viSu razinu komunikacije.

Komunikacija se prema formalnosti dijeli na formalnu i neformalnu
komunikaciju.
Formalna komunikacija je sluzbeni, unaprijed planirani, striktniji i sustavan nacin
prijenosa informacije. Ona proizlazi iz strukture organizacije, a odredena je od strane
managementa. Odvija se formalnim kanalima te je cilj formalne komunikacije na jasan
i direktan nacin prenijeti potrebne informacije (Jurkoti¢ 2012).
Neformalna komunikacija je slozena mreza prenoSenja informacija koja ne pocCiva na
formalnim okvirima koje je postavio management ve¢ na medusobnim odnosima samih
zaposlenika. Sama ¢e neformalna komunikacija biti slozenija Sto su razliCitije veze
izmedu radnika. Kako bi zadrzali komunikacijsku ravnotezu kompanije, manageri
moraju Cesto kontrolirati neformalnu komunikaciju (Jurkoti¢ 2012).
Formalna je komunikacija dugi niz godina bila glavni fokus birokratiziranih struktura
vodstva s obzirom da se smatralo kako isklju€ivo ona pridonosi efikasnoj organizaciji.
Danas se na neformalnu komunikaciju gleda kao na moguci izvor efikasnog vodenja
modernih organizacija te se Ceste diskusije vode oko omjera formalne i neformalne
komunikacije za dobar management organizacije. Baker (1999:6) predstavlja tzv.
Say/Do matricu koja uzima u obzir odnos izmedu reCenog i ucCinjenog sa strane

managera kao izvor mogucih konflikta u komunikaciji. Prema spomenutoj matrici,



kompanije gdje manageri mnogo govore, ali i mnogo ¢ine imaju manju vjerojatnost
izazivanja konflikta izmedu formalne i neformalne komunikacije nego u organizacijama
gdje manageri mnogo govore, ali malo Cine.
S obzirom na smjer, komunikacija se moze odvijati silazno i uzlazno (vertikalno),
horizontalno te dijagonalno (Spaho, 2012).
Silazna komunikacija se odvija izmedu managementa viSe razine te nizih managera ili
zaposlenika. Ona se primarno sastoji od naredbi, uputa, pravila i eventualnih kazni te
se ista koristi kako bi se proSirila organizacijska kultura (Spaho 2012). Ovakva je vrsta
komunikacije CeSc¢i oblik vertikalnih odnosa od uzlazne komunikacije te je efikasnija
Sto je direktniji odnos izmedu stranaka koje komuniciraju. Baker (1999) specificira kako
je najefikasniji nain komunikacije odozgo onaj koji se odvija neposredno izmedu visih
managera i srednjeg managementa te izmedu srednjeg managementa i nizeg
managementa, odnosno zaposlenika bez funkcije vodstva.
Uzlazna komunikacija je ona koja teCe izmedu nizih razina managementa, odnosno
radnika prema viSim razinama. Glavni joj je cilj informirati managere o zbivanjima u
operativi. Putem komunikacije odozdo organizacija osigurava protok povratnih
misljenja, pravovremeno obavljanje zadataka te odrZzavanje jednolike vizije (Spaho
2012). S druge strane, zaposlenici se Cesto suoCavaju sa problemima prilikom
komuniciranja prema viSim razinama organizacije, Sto rezultira problemima u
komunikaciji. Baker (1999) daje nekoliko razloga tome:
- Strah od inata: zaposlenici se boje da bi uslijed kriti€nog misljenja prema
managementu mogli biti kaznjeni,
- Postojanje filtera: zaposlenici imaju osje¢aj da su njihove misli filtrirane i
izmijenjene kako se iste dijele sa vrhom organizacije,
- Problem vremena: €esto manageri daju do znanja kako nemaju vremena za
komunikaciju sa podredenima.
Horizontalna ili lateralna komunikacija odvija se izmedu dvoje zaposlenika koji su
medusobno na istoj razini unutar organizacijske strukture. Sa operacijskog gledista
ona omogucava odvijanje proizvodnje odnosno izvrSenje usluga s obzirom da se
njome koordiniraju aktivnosti relativno odvojenih odjela organizacije (Spaho 2012).
Sa glediSta organizacijske teorije njena vaznost raste s razvojem novih i nizih
organizacijskih struktura gdje se naglasava vaznost tima, ali i s razvojem novih
procesa unutar organizacije koji teku simultano umjesto sekvencijalno. Takoder, u

multinacionalnim korporacijama, ovakva vrsta komunikacije nudi potencijal za razvitak

8



organizacije kroz dijeljenje informacija izmedu razliCitih predstavniStava jedne
kompanije koje su onda obogacene za razne lokalne slucajeve. (Baker 1999).

Dijagonalna komunikacija teCe medu ljudima koji nisu na istoj organizacijskog razini te
nisu u istoj organizacijskoj funkciji (Spaho 2012). Ovakva vrsta komunikacije nije Cesto
koriStena u klasi¢nim organizacijskim strukturama, ali je ¢esta u matri€nim ili projektnim
hijerarhijama gdje se klasiCna podjela duznosti i odgovornosti napusta u korist

otvorenih veza i veée slobode.

Kako bi se ostvarile silazna i uzlazna komunikacija unutar organizacija moraju
postojati definirani kanali kroz koje ¢e konverzacija teci. Takvi kanali imaju svoj utjecaj
i svoju vaznost unutar organizacije a uspjeSnost pojedinog kanala u ostvarenju
kvalitetne komunikacije definira teorija medijskog bogatstva - MRT".

Vivian (2004) definira MRT kao teoriju €iji je fokus odredivanje 'bogatstva' odredenog
medija, odnosno kanala komunikacije, za postizanje efektivnosti i efikasnosti.
Bogatstvo kanala komunikacije po MRT-u ovisi o:
1. Dostupnosti pravovremene povratne informacije,
2. Postojanju i koriStenju komponenti kanala kao Sto su fizicka prisutnost, ton
glasa, gestikulacija, graficki simboli i slicno,
3. Vrsti vokabulara koji se koristi u konverzaciji,
4. Personalna komponenta medija.
Najcesce koristeni mediji se na temelju gore navedenih pretpostavki rangiraju:
1. Osobna komunikacija — licem u lice,
2. Pisana i glasovna komunikacija preko elektronskih medija — e-poruke, chat,
volP,
3. Glasovna konverzacija na udaljenosti, odnosno telefon,
4. Osobno pisane poruke — pisma,
5. Formalno pisane poruke — letci, memorandumi,
6. Formalni numericki tekstovi — statistiCki podaci, financijska izvjes¢a.
MRT smatra da ¢e se odredeni manager odluciti za odredeni medij ovisno o riziku
dvosmislenosti odredene poslovne situacije. Sto je situacija vise percipirana kao
rizicno dvosmislena, to ¢e se bogatiji mediji koristiti. Primjerice, manager smatra kako

je informacija o terminu sastanka nedvosmislena, pa ¢e kolege i podredeni dobiti pisani
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poziv, dok ¢e se isti dogoditi licem u lice s obzirom da je sadrzaj sastanka potencijalno
dvosmislen.

S druge strane, Vivian (2004) smatra kako MRT ima i svoje nedostatke koji proizlaze
iz isklju€ivog fokusa na dvosmislenost. Takav pristup uzima u obzir da se manageri pri
donoSenju odluka koriste iskljuCivo efikasnoS¢u odredenog Cina, no socijalne se
interakcije temelje na puno dublji spoj €imbenika. 1z tog ¢e razloga, komunikator uzeti
u obzir i Cimbenike kao Sto su vodenje (umjesto samog naredenja), trazenje i nudenje
feedbacka, stvaranje osobnih veza te Zelju za samoostvarenjem.

Vivian (2004) takoder smatra kako ¢e manageri kod pozitivnih ili neutralnih poruka
koristiti bogatiji medij. Razlog tome jest Sto takva poruka ne predstavlja prijetnju
osobnim vezama i Zeljom za samoostvarenjem managera. S druge strane, manager
Ce se odluciti za distanciraniji medij kada je poruka negativna, s obzirom da se iz straha
prema gubitku na samoostvarenju i osobnim vezama, manager odluci pratiti isklju€ivo
put efikasnosti. 1z tog razloga je Cesto negativna poruka prenesena krivo i moze doci
do konflikta izmedu planiranog i dobivenog.

1.2.3. Mjerenje kvalitete komunikacije

70-ih se godina proslog stoljeca javila potreba za dizajniranjem upitnika koji bi
omogucio vrednovanje kvalitete komunikacije unutar organizacije (lyer i Israel, 2012).
IstrazivacCi su s toga razvili preko 500 instrumenta za mjerenje kvalitete komunikacije,
no Vercic et al (2007) navode da od svih modela svega 20% ih je primijenjeno tri ili
viSe puta dok je ostalih 80% svoju svrhu ugledalo svega jednom. Iz tog je razloga
izrazito teSko bilo izvuéi mjeru kvalitete organizacijske komunikacije zbog limitiranosti
rutinski provedenih istrazivanja.
Od 20% viSestruko provedenih istrazivanja, Tkalac VercCi¢ et al. (2007) navode

slijedece instrumente kao najutjecajnije za mjerenje komunikacije u organizaciji:

Ljestvica organizacijske komunikacije (organizational communication scale
— OCS): razvijena 1974. godine te obuhvaca 35 pitanja temeljenih na skali Likertovog
tipa koja se grupiraju u 16 dimenzija. Ovaj instrument izdvaja dvije vrste aktera u
komunikacijskom procesu: ‘izolirane' te 'sudionike'. Prvi zadrzavaju informacije,
ponekad i namjerno dok potonji percipiraju vece zadovoljstvo komunikacijom te s toga
u nju ¢eSce ulaze. Glavne su joj prednosti smanjen opseg ispitivanja zbog relativhe

kratko¢e te postojanje dimenzija kojih nema u drugim ispitivanjima (npr. utjecaj
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superiornosti ili povjerenje u nadredene) dok se kao nedostatci navode nepostojanje
ustanovljenih normi odgovora te nepovezanost izmedu skala komunikacijskih
dimenzija te Cestica.

Upitnik medunarodne udruge za komunikaciju (/nternational
Communication Association Survey Questionnaire — ICASQ): razvijen tijekom prve
polovice 70ih godina proslog stoljeCa, ovaj upitnik mjeri percepciju zaposlenika o
komunikacijskim procesima u organizacijama. Cilj ovog upitnika nije bio samo
spomenuto utvrdivanje percepcije, vec i stvaranje banke normiranih podataka kako bi
se moglo usporedivati organizacije. Sastoji se od 122 pitanja u 8 kategorija te
predstavlja jedno od najsveobuhvatnijih instrumenata ovakve vrste. Nedostatci su mu

duljina te slozenost primjene Sto rezultiraju nejasno¢ama kod interpretacije rezultata.

Instrument za pradenje razvoja organizacijske komunikacije
(Organizational Communication Development Audit — OCD Audit): razvijen tijekom
istrazivanja u preko 200 organizacija, ovaj instrument trazi odgovor na pitanje pomaze
li komunikacijski sustav organizaciji u ostvarivanju zacrtanih ciljeva i ako da, na koji
nacin. To €ini na naCin da mjeri komunikacijsku klimu, zadovoljstvo komunikacijom te
upucuje na moguca uska grla u organizacijskoj komunikaciji.

Prednosti su mu jednostavnost primjene i moguc¢nost usporedbe medu organizacijama

dok su mu nedostatci nikad utvrdena pouzdanost te dugotrajnost primjene.

Upitnik zadovoljstva komunikacijom (Communication  Satisfaction
Questionnaire — CSQ): Takav su upitnik prvi razvili Downs i Hazen (1977) i nazvali ga
CSQ - Communications Satisfaction Questionnaire. Upitnik je razvijen na temelju
analize tada postojeCe teorije te ispitivanjem heterogene grupe zaposlenika te
provodenjem faktorne analize nad rezultatima istrazivanja. Provodenjem potonje
istraZivaCi su izdvojili 8 dimenzija koji se i dan danas analiziraju kako bi se izmjerila
kvaliteta komunikacije unutar jedne organizacije. One jesu:

1. Zadovoljstvo sa komunikacijskom klimom: ukljuCuje stavke kao Sto su Sirina
komunikacije, percepcije o dobrim praksama u komunikaciji, odnos sa
nadredenima i slicno.

2. Zadovoljstvo sa nadredenima: ukljuCuje uzlaznu i silaznu komunikaciju,
odnosno mijeri koliko nadredeni sluSa zaposlenika i koliku pomoéi nudi u

rjeSavanju problema.
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3. Zadovoljstvo sa organizacijskom integracijom: mjeri zadovoljstvo zaposlenika
sa informacijama koje dobivaju o organizaciji i poslovnom okruzenju.

4. Zadovoljstvo sa kvalitetom medija: mjeri zadovoljstvo zaposlenika sa medijima
koje kompanija koristi kako bi komunicirala. Ovdje se nalaze analize poslovnih
sastanka, struktura dopisa, publikacija i slicno.

5. Zadovoljstvo sa horizontalnom neformalnom komunikacijom: ovdje se analizira
komunikacija koju zaposlenici imaju sa svojim kolegama sa iste razine, odnosno
koji je omjer formalne i neformalne komunikacije unutar horizontalnog toga
komuniciranja.

6. Zadovoljstvo s generalnom perspektivom organizacije: analizira opce
djelovanje organizacije, interno ali i u okolini. Stavke ovog faktora su informacije
o drzavnim odlukama, promjene unutar organizacije, financijski podaci, itd.

7. Zadovoljstvo s informiranoS¢u o vlastitom uspjehu: analizira percepciju
zaposlenika o mjerama uspjeha u organizaciji.

8. Zadovoljstvo sa komunikacijom s podredenima: fokusira se na uzlaznu i silaznu
komunikaciju sa podredenima. Unutar ove dimenzije nalaze se stavke kao Sto
su reaktivnost na komunikaciju odozgo, zelja za pokretanjem komunikacije
odozdo te osjecaj pretjerane komunikacije managera.

Multidimenzionalnost CSQ-a kao instrumenta za mjerenje kvalitete

komunikacije te njegova Siroka primjena u istrazivanjima ucinili su od njega naj¢esce
koriStenu skalu za utvrdivanje kvalitete komunikacije (lyer i Israel, 2012).
Njegove su prednosti jednostavnost i razumljivost, moguénost ru¢nog bodovanja,
mogucnost postavljanja normi, Siroka koriStenost te istovremeno mjerenje zadovoljstva
i proizvodnosti. Nedostatci su mu nepostojanje dimenzija komunikacije sa vrhovnim
managementom te pojedine upitnosti sa valjanosti faktorske strukture (Verci¢ et al.
2007).

S druge strane, odredeni autori (Zwijze-Koning i De Jong, 2007) kritiziraju CSQ
kao instrument za mjerenje komunikacije zbog kvantitativnosti rezultata koji iz njega
proizlaze dok, s druge strane, drugi instrumenti kao Sto je CIT — Critical incident
technique, nude ispitaniku mogucnost da otvoreno odgovori na pitanja te na takav
nacin ponudi kvalitativhe odgovore. Tijekom CIT ispitivanja, ispitanici se fokusiraju na
negativna i pozitivna komunikacijska iskustva iz kojih se onda izvlaci zaklju€ak o
komunikacijskom zadovoljstvu na nacin da se iz odgovora ispitanika izdvajaju izvori

komunikacijski zadovoljstva ili nezadovoljstva. Od zaposlenika se, tako, dobivaju
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otvoreni odgovori iz kojih se mogu izvuc¢i zaklju€ci o procesima unutar organizacije.
Primjerice, je li razmjena informacija tekla na zadovoljavajuci nacCin, kako se doslo do
odluke, i slicno.

Unato€ manjkovima u kvalitativnom dijelu istrazivanja, Zwijze-Koning i de Jong
(2007) zakljuCuju da je CSQ prikladan instrument za utvrdivanje razine
komunikacijskog zadovoljstva zaposlenika jer ukazuje na one dijelove
komunikacijskog sustava koje zaposlenici smatraju posebno bitnima. Nadalje,
provodenjem istog viSekratno, otvara se mogucnost utvrdivanja promjena unutar
organizacijske komunikacije a moze ga se koristiti i kao benchmarking orude.

S druge strane, smatra se kako je CSQ nedovoljan kako bi se dijagnosticirali problemi
unutar organizacije s obzirom da nepostojanje kvalitativnih odgovora moze rezultirati

krivim tumacenjem odgovora ispitanika.

Sazetak glavnih znaCajki svakog od gore spomenutih mijera kvalitete
komunikacije je prikazan u Tablici 1.

Kroz analizu postojecih upitnika o kvaliteti komunikacije, Berger (2014) navodi
slijedeCu listu tvrdnji za vrednovanje komunikacije sa neposredno nadredenim u
organizaciji.

Supervizori u mojoj organizaciji:

1. Dostupni su i vidljivi zaposlenicima,

2. Dobri su komunikatori,

3. Pouzdani su,

4. SluSaju i odgovaraju na upite zaposlenika,

5. Nude redovnu i specificnu povratnu informaciju svojim neposredno
podredenima,

6. Prepoznaju doprinos neposredno podredenih,

7. UKljuCuju zaposlenike u proces donoSenja odluka,

8. Koriste komunikaciju licem u lice kao primarni oblik interakcije sa
zaposlenicima,

9. Pomazu zaposlenicima da shvate kako njihov posao pomaze organizaciji da
postigne svoje ciljeve,

10. Opremljeni su potrebitim komunikacijskim vjeStinama i znaju ih koristiti,

11.Konstantno pridonose novim idejama za inicijative ili promjene,
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12.0dgovornost za komunikaciju sa zaposlenikom je mijerljiv cilj

performanse,

13.DrZe do pojedinih zaposlenika i njihovog blagostanja,

njihove

14.PomaZzu zaposlenicima da pripreme i razviju vlastitu buducénost,

15.Razvijaju i odreduju pozeljne komunikacijske oblike ponaSanja.

Tablica 1. Osnovne znacajke najutjecajnijih upitnika za mjerenje komunikacije u
organizaciji. (Vercic et al, 2007).

Ljestvica
organizacijske
komunikacije

Upitnik
zadovoljstva
komunikacijom

Upitnim
medunarodne
udruge za
komunikaciju

Instrument za
praéenje
razvoja
organizacijske
komunikacije

Dimenzije
istrazivanja

Oblik
odgovaranja

Jednostavnost
primjene

Jednostavnost
obrade

7 stupanjska
likert skala

Visoka

Visoka

7 stupanjska
likert skala,
ogranicen broj
otvorenih
pitanja, 5 pitanja
viSestrukog
izbora

Visoka

Visoka

13

5 stupanjska
likert skala,
Sirok broj
otvorenih
pitanja, 12
pitanja
viSestrukog
izbora

Visoka

Umjerena

12

5 stupanjska
likert skala,
Sirok broj
otvorenih
pitanja, 16
pitanja
viSestrukog
izbora

Umjerena

Umjerena
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1.3. Komunikacijska ponasSanja u organizaciji

Komunikacijsko se ponaSanje definira kao konstrukt vise komunikacijskih
interakcija kojoj je svrha posti¢i komunikacijski cilf medu govornicima. PonaSanja su s
toga produkt drustva, koriste se za stvaranje odnosa sa drugim ¢lanovima organizacije
te sluze kao spojnica izmedu akcija pojedinaca na mikro razini i komunikacijskih tokova
unutar cijele organizacijske strukture (Keyton et al., 2013). Drugim rijeCima,
komunikacijsko ponasanje je najmanji dio komunikacijskog procesa kojim se moze
odraditi pojedini zadatak.

Odredivanjem postojec¢ih komunikacijskih ponaSanja unutar organizacije omogucuje
se vrednovanje kvalitete komunikacije kao i definiranje samih stilova komunikacije
unutar kompanije (Keyton et al, 2013:155-156).
Kako bi odredili Sto su toéno komunikacijska ponasanja Keyton et al. (2013:156) su u
svom radu postavili pet osnovnih pretpostavki:
1. Komunikacijska ponaSanja moraju biti funkcionalni, odnosno moraju biti
povezani uz produktivnost na poslu,
2. Komunikacijska ponasanja moraju biti okrenuti cilju, odnosno moraju proizlaziti
iz Zelje pojedinca da odradi odredenu aktivnost i postigne odredeni rezultat,
3. Komunikacijska ponasanja moraju predstavljati komunikaciju kao interaktivnu,
odnosno njome se moraju postici i tudi ciljevi, ne samo vlastiti,
4. Komunikacijska ponasanja se mora moc¢i nauciti.,
5. Komunikacijska ponaSanja se moze neposredno vidjeti i utvrditi.
Nadalje, autori su pomocu studije u dva dijela ponajprije definirali metode utvrdivanja
komunikacijskih ponasanja a kasnije opisali efektivhost pojedinih oblika ponasanja.
Za definiranje pojedinih ponasanja autori su nanizali 343 komunikacijskih aktivnosti iz
raznih teorijskih izvora iz kojih je filtriranjem ostalo svega 166 oblika koji su usko
povezani uz poslovni svijet. Nakon teorijskog filtra komunikacijskih ponaSanja, autori
su dodatno razrijedili popis on-line anketom nad 120 uCesnika koji su trebali odgovoriti
na pitanje: «RazmiSljaju¢i o VaSsem poslijednjem danu na poslu, oznacite sve
komunikacijske oblike ponaSanja koje ste Culi ili vidjeli».
Rezultati prvog dijela studije ukazali su na 20 komunikacijskih ponasSanja koji se
najCesce koriste unutar organizacije, prikazanih u Tablici 2.
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Tablica 2. 20 naj¢escih komunikacijskih oblika (Keyton et al, 2013)

1. Slusanje 11. Sudjelovanje
o 12. Neformalna komunikacija (small
2. Postavljanje pitanja talk)
3. Diskutiranje 13. Nudenje pomodi
4. Dijeljenje informacija 14. Odavanje informacija
5. Postizanje dogovora 15. DonosSenje odluka
6. Savjetovanje 16. Trazenje informacija
7. Dobivanje povratne informacije 17. PoStovanje
8. TraZenje povratne informacije 18. Davanje povratne informacije
9. Odgovaranje na pitanja 19. Upucivanje ostalih
10. ObjasSnjavanje 20. Planiranje

Drugi dio studije pokuSao je pronaci vezu izmedu ucCestalosti koriStenja spomenutih
komunikacijskih ponasanja i komunikacijske efikasnosti istih u radnoj okolini.

Studija je provedena putem on-line ankete nad 331 osobom, prosje¢ne dobi od 37
godina i prosjeCne duzine radnog staza od 6 godina.

Kako bi ispunili cilj istrazivanja, anketirani su trebali ocijeniti komunikaciju na radnom
mjestu s obzirom na 43 komunikacijskih ponasanja koje je prva studija prikazala kao
najCesce prisutne.

Rad je ukazao na nepovezanost izmedu stupnja uCestalosti koriStenja komunikacijskinh
ponasanja i efikasnost koriStenja istih, kako je vidljivo u tablicama nize.

U Tablici 3. je prikazano rangiranje komunikacijskih oblika prema uCestalosti koriStenja
te njihov rang prema efikasnosti, dok Tablica 4. prikazuje obrnutu sliku, odnosno
rangiranje komunikacijskin oblika po efikasnosti koriStenja nasuprot njihovoj
uCestalosti koriStenja.

Iz rezultata istrazivanja vidljiva je nepovezanosti izmedu procijenjene efikasnosti u
koriStenju odredenog komunikacijskog ponaSanja i u€estalosti koriStenja istog.
IstrazivaCi su takoder zakljuCili da se spomenute oblike ponasanja moze grupirati u
Cetiri kategorije: dijeljenje informacija, odrZzavanje odnosa, iskazivanje negativnih
emocija te organizacija. (Keyton et al, 2013:163). Takoder, autori iskazuju da u ovoj
studij nisu pronadene posebne razlike izmedu spola, dobi ili radnog mjesta anketiranih
osoba Sto ukazuje na moguénost koriStenja ovih oblika u razli€itim djelatnostima i na

razli€itim razinama u organizaciji (Keyton et al, 2013:165).
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Tablica 3. Odnos ucestalosti i efikasnosti komunikacijskih oblika (Keyton et al, 2013)

Komunikacijski oblik po u€estalosti Rang oblika po

koriStenja efikasnosti

1. SluSanje 19.
2. Postavljanje pitanja 15.
3. Diskutiranje 16.
4. Dijeljenje informacija 8.

5. Postizanje dogovora 34.
6. Savjetovanje 20.
7. Dobivanje povratne informacije 33.
8. Trazenje povratne informacije 37.
9. Odgovaranje na pitanja 6.

10. ObjasSnjavanje 13.

Tablica 4. Odnos efikasnosti i u¢estalosti komunikacijskih oblika (Keyton et al, 2013)

Komunikacijski oblik po efikasnosti Rang oblika po
uCestalosti
koriStenja

1. Zahvaljivanje 23.
2. Pokazivanje posStovanja 17.
3. Kooperacija 11.
4. Pozdravljanje drugih 33.
5. Nudenje pomoci 13.
6. Odgovaranje na pitanja 9.

7. PracCenje uputa 26.
8. Dijeljenje informacija 4.

9. Podrska ostalima 32.
10. Vrednovanje informacija 45.
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2. NEPOSREDNA KOMUNIKACIJA | SOCIO-EKONOMSKI
PERFORMANS

2.1. Vaznost neposredne komunikacije u ostvarivanju socio-ekonomskih

performansi

2.1.1. Teorijske osnove neposredne komunikacije s nadredenim

Kvalitetha komunikacija je klju€ razvitka zdrave radne okoline (Bergman et al,
2016).
Danasnji se management suo€ava sa velikim promjenama na trziStu rada, sto rezultira
potrebom za promjenama kako bi se vodstvo organizacije prilagodilo novim zahtjevima
(Pipas, 2013). Kako bi se postiglo takvo Sto potrebno je uspostaviti organizacijsku
klimu koja uklju€uje poStovanje i povjerenje prema radnicima. Bergman et al (2016)
smatraju kako je otvorena komunikacijska klima ona koja omogucuje zaposlenicima
da otvoreno razgovaraju i kritiCki progovore o procesu donosenja odluka. Takvu klimu
karakterizira dijalog kojem je potrebna neograniCena, poStena i svestrana interakcija
kako bi se zaposlenici bolje razumjeli te kako bi se unaprijedila tolerancija i smanjile
konfliktne situacije.
Zaposlenici koji sa svojim managementom odrzavaju otvorene kanale komunikacije
imaju vecu vjerojatnost ostvariti efikasne i dugotrajne poslovne veze koje Ce povecati
poistovjeCivanje s organizacijom te unaprijediti performanse i produktivnost na radu.
Zaposlenici takvih kompanija takoder lakSe i bolje reagiraju na organizacijske
promjene te stres (Neves i Eisenberger, 2012).
Bucata i Rizescu (2017) smatraju kako je vazno da management kompanije postavi
takvu strategiju koja na prvo mjesto stavlja ljude, odnosno da se jasno odrede zadatci
i mjere uspjeha njihovog rada. Radna snaga ¢e biti prva koja Ce osjetiti benefite takve
strategije dok ¢e manageri implementacijom iste imati strukturirani pregled svih odnosa
i naCina komunikacije unutar kompanije.
Takav pristup upravljanju ljudskim resursima stvoriti ¢e jasan pogled na duznosti
zaposlenika, stimulirati kreativnost i postaviti komunikacijski sustav koji ¢e omoguciti
radnicima da se ukljuCe u poslovanje kompanije i da im se istovremeno ponudi vrijedna
povratna informacija koja sluzi jaCanju motivacije i nagradivanju postignu¢a (Pipas,
2013).
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Kako bi se postigla efikasna komunikacija u organizaciji potrebno je ispuniti nekoliko

uvjeta (Bucata i Rizescu, 2017):

Poruka mora biti postavljena tako da se ista shvati lagano i u potpunosti;
Poruku se mora prenijeti brzo;

Vazno je zadrzati teCnost poruke te omoguciti povratnu informaciju;

Posiljatelj i primatelj moraju Koristiti jezik iste razine;

Kanali komunikacije moraju biti pojednostavljeni kako bi se sprijeCile smetnje ili
izgubio dio poruke;

Sustav komunikacije unutar kompanije mora biti fleksibilan kako bi ga se

izmijenilo u slu€aju potrebe.

Ispunjenje tih uvjeta dovest ¢e do efikasne managerske komunikacije koja ima

trostruku ulogu (Bucata i Rizescu, 2017)

1.

Interpersonalna uloga: manageri kao lideri organizacije koji u interakciji sa
podredenima, nadredenima i kolegama sa iste razine djeluju kao svojevrsna
spojnica izmedu svih razina organizacije.

Informacijska uloga: kroz komunikaciju manageri skupljaju te kasnije dijele
informacije od vlastitih kolega, nadredenih i podredenih.

Uloga donosSenja odluka: donoSenje odluka kao glavni zadatak managementa
uvelike ovisi o dobroj komunikaciji unutar kompanija. | kada se odluke donose
samostalno, one su Cesto rezultat prethodno skupljenih informacija kroz

komunikaciju.

Model koji objasnjava komunikacijski odnos izmedu zaposlenika i neposredno

nadredenog naziva se modelom Lidersko — ¢lanske razmjene (LMX?). Glavna

pretpostavka LMX-a je razvijanje posebnih odnosa nadredenih sa svakim poredenim

zaposlenikom te se oni klasificiraju kao visoko ili niskokvalitetni (Lee et al., 2005).

Vrednovanje se LMX-a vrsi putem dimenzija osjecCajnosti, odanosti, sudjelovanja i

profesionalnog postovanja. Osjec¢ajnost predstavlja sva interpersonalna ponasanja na

relaciji manager — podredeni, primjerice provodenje slobodnog vremena zajedno ili

rjeSavanje problema izvan radnog mjesta. Odanost se mjeri kao osjecaj privrzenosti

lideru neovisno o situaciji i obrnuto. Sudjelovanje je mjera zajedniCkog ispunjenja

poslovnih zadataka, primjerice za podredene to moze biti povecanje uloZzenog truda

2 Akronim s engleskog jezika — Leader-Member eXchange
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dok za nadredene se sudjelovanje moze iskazati kroz dodjeljivanje vecih resursa
radnicima ili vece slobode donoSenja odluka.

Konacno, profesionalno se postovanje odnosi na percepciju managerovih vjestina i
reputacije sa strane podredenih i obrnuto. Profesionalno se poStovanje uvida u
iskazima divljenja ili trazenja savjeta (Lee et al., 2005).

LMX visoke kvalitete podrazumijeva povjerenje i privrzenost izmedu managera i
podredenog, dok c¢e niskokvalitetni LMX biti obiljezen manjkom poStovanja i
nepostojanjem utjecajne razmjene (Lee et al., 2005).

Kvalitetni ¢e LMX takoder rezultirati boljim poslovnim rezultatima podredenih
zbog vece prisutnosti resursa koje ¢e zaposlenici koristiti kako bi bolje izvrSili poslovne
zadatke. Geertshuis et al., (2015) tvrde kako je jedan od tih resursa upravo
komunikacija koju nadredeni alociraju ovisno o kvaliteti LMX-a sa podredenima.
Komunikacija u LMX-ima visoke kvalitete se pojavljuje u obliku boljih informacija o
ulogama podredenih, jasno artikuliranim oc€ekivanjima i boljim feedbackom, koji se
zauzvrat koristi kako bi se poboljsala kvaliteta obavljenog posla i na takav nacin
distanciralo zaposlenike visokog LMX-a od onih niskog. S druge strane, LMX nije
isklju€ivo ovisan o komunikacijskim vjeStinama managera — podredeni imaju takoder
utjecaj na kvalitetu komunikacije u odnosu na LMX; naime, zaposlenici koji se sa
vlastitim nadredenim nalaze u LMX-u visoke kvalitete osjeCaju vecu odgovornost
prema poslovnom zadatku te ¢eS¢e komuniciraju sa vlastitim nadredenim, Sto rezultira
boljim odnosom sa nadredenim i lakSim procesom ocjenjivanja performansi
(Geertshuis et al, 2015).

2.1.2. Utjecaj neposredne komunikacije na motivaciju i angazZiranost

Ranije spomenuta interpersonalna uloga komunikacije se mozda najbolje
oCituje kroz koncept motivacije zaposlenika. Motivacija je klju€ni pojam unutar
organizacija koje svoj fokus stavljaju na ljude zbog vaznosti koju motivirani zaposlenik
ima za uspjeh same kompanije (Zorn i Ruccio, 1998).
Motivacija se definira kao silu koja tjera osobu da ucini nesto (Elias et al, 2012). U
poslovnom se svijetu koristi koncept poslovne motivacije koju Latham i Pinder (2005)
definiraju kao skup snaga koje nastaju unutar i izvan jedne osobe te koje pokrecu

ponasanje vezano uz posao i odreduju trajanje, oblik i smjer tog ponasanja.
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Hauser (2014) tvrdi kako motivacija daje energiju, usmjerava i utjeCe na odrzivost
ponasanja, odnosno da se motivacijom postizu poslovni ciljevi zahvaljujuci korelaciji
izmedu ciljeva motiviranih zaposlenika i ciljeva organizacije.
Osim same motivacije, za vaznost uspjeha poslovanja jedne kompanije bitna je
i angaziranost zaposlenika (lyer i Israel, 2012). Taj se termin Cesto koristi kao sinonim
za motivaciju no lyeri Israel (2012) smatraju kako je isti puno dublji od same motivacije.
Naime, angaziranost je zaposlenikova odluka da se svojevoljno potrudi uskladiti
vlastite ciljeve sa ciljevima organizacije, odnosno da ucini te ciljeve svojima i da se u
potpunosti preda ostvarenju istih. Dakle, na motivaciju moze se gledati kao silu koja
pokuSava od zaposlenika stvoriti angazman, dok je angaziranost odgovor zaposlenika
na motivaciju koja proizlazi iz kompanije.
Povezanost angaziranosti i organizacijskog uspjeha prikazana je u mnogim
akademskim izvorima. Aruna i Roopesh (2017) ukazuju na povezanost izmedu
angaziranosti i financijskog uspjeha dok Martin (2017) tvrdi da postoji korelacija
izmedu poslovnog performansa pojedinca i njegove angaziranosti.
Kako bi zaposlenik postao uistinu angaziran, potrebno je da unutar organizacije prode
kroz tri dimenzije angaziranosti (Jha i Kumar, 2016):
1. Drustvena angaziranost: opseg unutar kojeg zaposlenik razgovara o
promjenama i dogadajima na poslu sa kolegama i ¢lanovima vlastitog tima;
2. Intelektualna angaziranost: opseg uklju€ivanja u organizaciju koji dovodi do
vece koristenja intelektualnih sposobnosti kako bi se poboljSale radne vjestine.
3. Emocionalna angaziranost: opseg uklju€ivanja vlastitih emocija u rad te
uklju€enost u kulturu rada.
Kako bi se postigle gore spomenute dimenzije, potrebno je da organizacija ponudi
zaposleniku razne poticaje, odnosno da management kompanije ulozi dovoljno truda
u stvaranju takve klime kakva bi omogucila razvitak angazirajuce kulture.
S obzirom da promjene u kulturi organizacije kre¢u sa perspektive managera, Jha i
Kumar (2016) ukazuju na managerske vjestine koje su potrebne kako bi se potaknula
angaziranost zaposlenika. Iste su prikazane u Tablici 5.
Vezu izmedu angaziranosti i komunikacije prikazuju Smidts et al (2001). U svome radu
tvrde kako su za angaZziranost vazni sadrZzaj komunikacije sa zaposlenicima te

komunikacijska klima u organizaciji.
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U svom su radu istrazivaci postavili nekoliko hipoteza:

1. Sto se zaposlenicima dostave primjerenije informacije o kompaniji, to ée se oni

jace identificirati sa organizacijom.

2. Sto se zaposlenicima dostave primjerenije informacije o vlastitim ulogama, to

Ce se oni jace identificirati sa organizacijom.

3. Sto je komunikacijska klima pozitivnije vrednovana sa strane zaposlenika, to ée

se oni jaCe identificirati sa organizacijom.

Tablica 5. Managerske kompetencije za jaCanje angaziranosti zaposlenika. (Jha i

Kumar, 2016)

Postovanje i
odgovornost

Otvorena
komunikacija i
upravljanje poslom

Upravljanje
situacijama

Upravljanje timom i
angaziranje

Integritet: iskren i posten odnos prema zaposlenicima
Upravljanje emocijama: smireno ponaSanje prema
¢lanovima tima uz povremenu motivaciju

Pazljiv  pristup: pristupanje svakom zaposleniku
svojevrsno, uvazavajuci svacije interese kod postavljana
zadataka.

Proaktivho vodenje poslovanja: povremeno i planirano
ukljucivanje u rad izvan samog nadgledavanja.
Rjesavanje problema: racionalno i odgovorno rjeSavanje
novonastalih problema

Osnazivanje: pozivanje zaposlenika na izjaSnjavanje
vlastitog misljenja i vlastitih briga u stvaranju strategija.

Upravljanje konfliktima: promptno i aktivho rjeSavanje
konflikta

Upotreba organizacijskih resursa: ukljuCivanje svih
zaposlenika u odlukama o resursima

Odgovornost za rjeSavanje problema: biti spreman na
preuzimanje odgovornosti za promptno ispravljanje
problematicnih situacija.

Osobna pristupaénost: manager mora biti pristupacan i
komunikativan

Socijalnost: manager mora biti socijalna osoba koja je u
stanju voditi tim na opusten ali staloZzen nacin.

Empati€no angaziranje: manager mora shvacati pojedince
i njihove potrebe, motivacije, gledista i slicno.
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Kako bi potvrdili ili povrgnuli postavljene hipoteze, istrazivaci su razvili upitnik kojem je
cili bio izmijeriti primjerenost informacija koje zaposlenici primaju po pitanju
organizacijskih problema i vlastitih uloga te ocijeniti komunikacijsku klimu.
Istrazivanje je provedeno u tri razliCite organizacije a autori navode kako je pronadena
veza izmedu komunikacijske klime i identifikacije zaposlenika sa kompanijom. Razlog
tome jest Sto otvorena komunikacijska klima koja potiCe sudjelovanje ojaCava i
osjecaje koje pojedinac ima prema grupi.

Takoder, pronadeno je i da otvorena i iskrena komunikacija ima utjecaj na
angaziranost zaposlenika pogotovo kada su zaposlenici dostatno informirani o
organizacijskim problemima.

Konac¢no, autori preporu€uju managerima da unutar svojih organizacija ponude
svakom zaposleniku moguénost da otvoreno progovori te bude saslusan.

Iz prikazane Tablice 5. vidljivo je da je komunikacija jedan od glavnih kanala
kojima manageri mogu doprinijeti angaziranosti, odnosno motiviranosti vlastitih
podredenih zaposlenika. KrecCuci od ove pretpostavke lyaer i Israel (2012) provode
istrazivanje kojim pokuSavaju doznati vezu izmedu zadovoljstva komunikacijom u
organizaciji i zaposlenikove angaziranosti. Analiza koju su autori proveli putem CSQ
upitnika ukazuje na jaki utjecaj komunikacije sa nadredenim, povratnih informacija,
komunikacijske klime i kvalitete komunikacijskog medija na zaposlenikovu
angaziranost koja, kako teorija potvrduje, utjeCe na organizacijsku odanost i
zadovoljstvo s poslom. Autori spomenute studije zakljuCuju kako zaposlenici koji su
zadovoljni komunikacijom unutar organizacije, spremniji su uloziti dodatan trud da
postignu poslovne ciljeve. Organizacije bi takoder, smatraju lyaer i Israel (2012),
trebale koristiti zadovoljavaju¢u komunikaciju kako bi pristupili svakom zaposleniku,
probudili povjerenje istog prema organizaciji te potakli njegov angazman. Na taj bi se
nacin smanjile nesigurnosti medu nedovoljno angaziranim zaposlenicima te smanjio
jaz izmedu produktivnih i manje produktivnih radnika.

Nacin kako sadrzaj i stil managerske komunikacije djeluje u stvarnosti prikazuju Zorn
i Ruccio (1998) u svom istrazivanju o utjecaju motivacijskog jezika na motivaciju
prodajnih predstavnika. Autori su putem ispitivanja managera prodaje i prodajnih
predstavnika pokusSali doCi do specificnih primjera managerskih pristupa motivaciji
prodavaca.

Glavne aktivnosti koje su manageri poduzeli kako bi motivirali svoje podredene su
prikazane u Tablici 6. Vidljivo je kako su autori podijelili pojedine aktivnosti u tri
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klastera: modeliranje uspjeha — koriStenje vlastitih iskustva ili aktivnosti kako bi se
motivirali drugi, individualna paznja — poku$aj rjeSavanja tudih problema te energi¢no
ponasSanje odnosno zabavu — prenoSenje pozitivhog, energetickog pristupa unutar i
izvan poslovne okoline.

Tablica 6. Glavne aktivnosti managerske motivacije zaposlenika. (Zorn i
Ruccio,1998)

Klaster Aktivnost

Prepricavanje vlastitih iskustava

Odlazak na teren sa predstavnicima

Dokazivanje predanosti radu

Ukazivanje na buduénost

RjeSavanje problema

Ohrabrivanje

Pozitivni stav

Energi¢no ponasanje / zabava Socijaliziranje sa podredenima
Konstantno prijateljstvo

Modeliranje uspjeha

Individualna paznja

Odnos izmedu komunikacijske klime i motivacije prikazuje i Krivonos (1978), po
kome je komunikacijska klima komponenta ukupne organizacijske klime koju
predstavljaju slijedeci elementi:

e Komunikacija izmedu nadredenog i podredenog, osobito u domenama
otvorenosti i podrske podredenog,
e Percipirana kvaliteta silazne komunikacije,
e Percepcije nadredenog o komunikaciji unutar korporacije,
e Percepcija 0 moguénostima uzlazne komunikacije,
e Percepcija o toCnosti informacija.
Zaposlenik koji je motiviran imati Ce pozitivnije misljenje o elementima iznad, sukladno

tome, vrednovati ¢e komunikacijsku klimu bolje od manje motiviranog zaposlenika.

Sire objasnjenje o toénim utjecajem vrsta komunikacije na motivaciju
zaposlenika daju Alexander et al (1989).
Oni tvrde da izmedu nadredenog i podredenog postoji 5 vrsta komunikacije:
1. Poslovne upute: objasnjenje Sto treba uciniti,
2. Poslovno obrazloZenje: objasnjenje logike i razloga iza poslovne upute,

3. Procedure i prakse: informacije o nacinu obavljanja posla,
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4. Feedback: informacija o performansu zaposlenika,

5. Indoktrinacija: informacija kojoj je cilj angazirati zaposlenika.
Svaka od ovih vrsta komunikacije ima svoj utjecaj na performans, odnosno, motivaciju
zaposlenika. Primjerice, manager koji zaposlenicima daje obrazlozenja imati ¢e vecu
produktivnost podredenih od onog managera koji samo komunicira uputama. Takoder,
povratna informacija, odnosno feedback ¢e takoder biti utjecajan kod povecanja
performansi zaposlenika. Kona¢no, $to manager viSe truda ulozi u ukljuCivanje

zaposlenika u rad, to ¢e produktivnost zaposlenika biti veca.

2.1.3. Utjecaj neposredne komunikacije na produktivnost i financijski rezultat

Mnogi autori prikazuju utjecaj komunikacije sa neposredno nadredenim
managerom na produktivnost zaposlenika. U ovom c¢e se dijelu autor fokusirati na
nekoliko istrazivanja i iste predstaviti nize.

Odnos izmedu produktivnosti zaposlenika i uCestalosti odvijanja komunikacije
prikazuju Kacmar et al. (2003). Istrazivanje je provedeno na uzorku od 254 zaposlenika
usluzne djelatnosti jedne distributivhe organizacije kojima je dan zadatak da ocjene
odnos sa nadredenim (LMX) i uCestalosti komunikacijskih aktivnosti sa nadredenim.
Istovremeno, supervizori dobili su zadatak provesti analizu poslovnog ucinka
podredenih kako bi se ustvrdila korelacija izmedu produktivnosti i komunikacije sa
nadredenim.

Rezultati proizasli iz istrazivanja ukazuju na vezu izmedu kvalitete LMX-a, ocjene
uCinka i ucCestalosti komunikacije. U odnosima s LMX-om visoke kvalitete, zaposlenici
imaju vecu ocjenu ucinka Sto ¢eSce komuniciraju sa nadredenim i obrnuto, Sto je
uCestalost komunikacije manja, to su LMX i ocjena ucinka manja.

Drugi rezultat koji je proizasSao iz studije jest utjecaj kvalitete LMX-a na ucinkovitost
radnika s obzirom na uCestalost komunikacije. Kako se moZze vidjeti iz Slike 4, utjecaj
kvalitete LMX-a na ocjenu ucinkovitosti je maniji, Sto je uCestalost komunikacije niza.
Drugim rijeCima, Sto je uCestalost komunikacije niza, to Ce krivulja korelacije LMX i

ocjene ucinka biti polozenija, $to ukazuje na maniji utjecaj.
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Slika 4. Odnos Ocjene ucinka produktivnosti i LMX-a s obzirom na uCestalost
komunikacije (Kacmar et al, 2003)

—a—Niska ucestalost
350 - komunikacije

—{O-Srednja uestalost
komunikacije

|

—a— Visoka utestalost

' komunikacije
325 -

Ocjena uéinka

3.00 4

Niski LMX Prosje¢ni LMX Visoki LMX

Osim same ucestalosti komunikacije, na ocjenu ucinkovitosti rada zaposlenika
ima utjecaj i uzlazna utjecajna komunikacija kako prikazuju Geertshuis et al. (2015).
Uzlazna utjecajna komunikacija se definira kao komunikacijska taktika koja ukljucuje
aktivnosti kojima je cilj uspostaviti kanal razgovora sa nadredenima ne bi li se stvorila
promjena. U teoriji se utjecajna komunikacija dijeli na tvrde i meke taktike. Tvrde taktike
ukljuCuju koriStenje sile i mogu unistiti odnose. U pravilu ukljuCuju prikaze
samopouzdanja i ulizivanje. Meke taktike nemaju komponentu konfrontacije i temelje
se na racionalnosti i dodvoravanju.
Istrazivanje je provedeno na Novom Zelandu nad uzorkom od 107 managera ili leadera
zaposlenih na barem 15 sati tjedno. Ispitanici su morali odgovoriti na upitnik o LMX-u,
kako bi ocijenili kvalitetu odnosa sa podredenima te upitnik o uzlaznim utjecajnim
strategijama koje zaposlenici koriste kako bi se pokazali nadredenom. Konacno,
ispitanici su ocijenili i u€inak svojih podredenih kako bi se ustvrdila veza izmedu tri
komponente istraZivanja.
Iz rezultata autori studije zakljuCuju da vrsta taktike utjecajne komunikacije koju
zaposlenik koristi odreduje odnos izmedu LMX-a i uCinka zaposlenika. U odnosima

visokog LMX-a, taktike podredenih imaju pozitivan utjecaj na ocjenu ucinka dok
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zaposlenici koji s managerima dijele niski LMX u pravilu koriste taktike koje ne
rezultiraju pozitivnim ishodima. Razlog tome leZi u Cinjenici da podredeni sa niskim
LMX-om u pravilu koriste tvrde taktike kojima dodatno uniStavaju odnos sa
managerima dok podredeni sa visokim LMX-om posezu za mekim taktikama. S druge
strane autori tvrde kako takva percepcija taktika moze proizadi i iz predrasuda
managera o odnosu sa pojedinim zaposlenikom. Drugim rije€ima, manager koji ima
dobar odnos sa podredenim Ce lakSe klasificirati uzlaznu utjecajnu komunikaciju kao
meku zbog teznje da ocjeni pozitivno sve Sto od pozitivhog zaposlenika dolazi, a
obrnuto postupiti sa zaposlenikom niskog LMX-a.

Autori zakljuCuju da je za managere bitno da ustvrde kakav odnos imaju sa
podredenima kako bi na vrijeme shvatili pravi cilj taktike podredenog zaposlenika i
sprijeCili stvaranje zaCaranog kruga niskog LMX-a.

Nacin provodenja neposredne komunikacije sa nadredenim ima utjecaja i na
financijski rezultat same kompanije s obzirom da nekvalitetna komunikacija povlaci za
sobom i veliki broj skrivenih troSkova. Primjer takvih troSkova prikazuje SnapComms
(2018) putem vlastitog kalkulatora povrata investicije za internu komunikaciju.
SnapComms nudi primjer skrivenih troSkova interne komunikacije za veliku kompaniju
od 2300 zaposlenika sa prosjecnom godiSnjom pla¢om od 50.000 Americkih dolara.
Njihovi pretpostavljeni izvori skrivenih troSkova jesu:

e ElektroniCna posta: svaka poruka poslana podredenima oduzima vrijeme
zaposlenicima i obustavlja njihov proces rada. Snapcomms procjenjuje da u
prosjecnoj kompaniji koja Salje 25 poruka tjedno Cije Citanje zaposlenicima
oduzima jednu minutu po poruci moze rezultirati godiSnjim troSkom od 900.000
dolara. Kao soluciju predlazu implementaciju informacijske kruzne poruke (tzv.
Newsletter) dvaput tjedno koji bi zamjenio 75% poslanih mailova sa manje
potrebnim informacijama. Procjenjena uSteda za spomenutu kompaniju moze
ovakvim pothvatom narasti i do 600.000$.

e Sastanci: mnoge organizacije smatraju kako se previSse vremena gubi na
redovnim sastancima kojima je cilj azuriranje zaposlenika novitetima. Pod
pretpostavkom jednog polusatnog sastanka dnevno, Snapcomms raCuna da
prosjecni tim od 15 ljudi moze kostati kompaniju i do 50.000$% u skrivenim
troSkovima. Implementacijom informatickog sustava javljanja rutinskih noviteta

zaposlenicima o¢ekuje se usteda od preko 20.000%.
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e Pamfleti i posteri: ovakvi klasi¢ni kanali komunikacije predstavljaju skriveni i
vidljiv troSak za kompaniju s obzirom da koriste vrijeme i resurse organizacije.
Snapcomms procjenjuje da svega Cetiri kampanja godiSnje mogu organizaciju
kostati do 7.000%, sto se lako moze ustediti koristenjem digitalnih slika.

Berger (2014) tvrdi kako organizacije koje uloze dovoljni trud u komunikacijsku
efikasnost mogu ocekivati porast trziSne vrijednosti i do 30%. Nadalje, kompanje sa
efikasnom komunikacijom imaju 47% vecu stopu povrata investicije od kompanija gdje
je strategija komunikacije neefikasna. (Watson Wyatt Worldwide, 2010)

2.1.4. Utjecaj neposredne komunikacije na zadovoljstvo zaposlenika

Zadovoljstvo zaposlenika jest osjeCaj zaposlenika prema vlastitom radnom
mjestu. Ono proizlazi iz raznih faktora: neverbalno ponasanje nadredenih, opis posla,
zarada, ukupno zadovoljstvo komunikacijom, i stil komunikacije nadredenih (Madlock,
2008). Posljedice zadovoljstva zaposlenika ocituju se u apsentizmu, predanosti
organizaciji, fluktuaciji radnika i stresu pojedinca (Winska, 2010).

U studij provedenoj nad 220 zaposlenih osoba sa duzinom staza izmedu jedne
i 40 godina sa barem jednom nadredenom osobom, Madlock (2008) testira postojanje
veza izmedu komunikacijskih vjestina nadredenih i zadovoljstva zaposlenika poslom i
komunikacijom.
Kako bi doSao do rezultata autor provodi trojno istrazivanje gdje ispituje vjesStine
komunikatora — nadredenog, zadovoljstvo poslom i komunikacijom zaposlenika te stil
vodstva nadredenog.
Iz rezultata proizlazi spoznaja jake veze izmedu komunikacijskih vjestina nadredenog
i zadovoljstva komunikacijom podredenog, dok je izmedu komunikacijskih vjesStina
nadredenog i zadovoljstva zaposlenika poslom pronadena srednje jaka veza.

Goris et al. (2000) mjere utjecaj smjera komunikacije na zadovoljstvo
zaposlenika. Autori provode istrazivanje nad 612 zaposlenika od kojih 102 managera
i 510 radnika bez funkcije vodstva kojim pokuSavaju utvrditi vezu izmedu silazne i
uzlazne komunikacije te zadovoljstvo poslom.

Kako bi izmjerili traZzene podatke ispitivaci su koristili dva instrumenta: prvi za mjerenje
zadovoljstva zaposlenika a drugi za mjerenje kvalitete komunikacije s obzirom na

smjer kretanja.
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Iz rezultata su autori zaklju€ili kako uzlazna i horizontalna komunikacija nemaju veliki
utjecaj na zadovoljstvo zaposlenika Sto managementu ukazuje na to da kod uzlaznih
komunikacijskih strategija gdje se komunikacija koristi kako bi se dobile spoznaje o
potrebama radnika, ona sama nije dostatna za zadovoljstvo zaposlenika. Manageri ¢e
s toga trebati koristiti dodatna motivacijska oruda kao Sto su nagrade ili kazne.

S druge strane, strategije gdje se komunikacija odvija silazno mogu rezultirati
zadovoljstvom zaposlenika ako manageri koriste specificne i jasne naredbe prema

zaposlenicima.

Abugre, (2011) ispituje povezanost izmedu komunikacijskih ponaSanja
nadredenih i zadovoljstva zaposlenika. Istrazivanje je provedeno nad 81 srednjim i
viSim managerom iz 3 kompanija u javnom vlasnistvu u Ghani. Kvaliteta komunikacije
ispitana je kroz upitnik od 21 pitanja sa otvorenim i zatvorenim odgovorima.

Prvo istrazivaCko pitanje bavilo se utjecajem organizacijske komunikacije na
zadovoljstvo zaposlenika. 96% srednijih i viSih managera odgovorilo je kako smatraju
da je komunikacija utjecajna za zadovoljstvo podredenih dok je ostatak odgovorio
kako ne zna ili kako ne smatra da je tvrdnja istinita.

Drugo istrazivacko pitanje odnosilo se na utjecaj komunikacijskog ponasanja
nadredenih na komunikacijsko ponasanje podredenih. 92% ispitanika smatralo je da
je tvrdnja to€na, dok je ostatak odgovorio obrnuto.

Otvoreni odgovori iskoristili su se kako bi se izvukle dodatne informacije od ispitanika
po pitanju uloge organizacijske komunikacije sa podredenima. 37% ucesnika je
ukazalo na koristenje komunikacije za davanje naredbi, 30,9% za dobivanje osnovnih
informacija u vezi posla, 12,9% za rjeSavanje problema nastalih na poslu, 9,9% za
poticanje dijaloga i stvaranje timova dok 9,3% za motivaciju zaposlenika.

Konacno, od ispitanika se trazila ocjena efikasnosti komunikacije u kompaniji. 40.7%
ispitanika je komunikaciju ocijenilo vrlo efikasnom, 37% efikasnom, 19.8% donekle
efikasnom a 2,5% neefikasnom.

Autor zakljuCuje kako je provedbom istrazivanja dokazan utjecaj organizacijske
komunikacije managera na rad zaposlenika. Ispitanici su slozno odgovorili kako je
komunikacija jedan od, ako ne i najvazniji proces u radu kompanije te da se putem
efikasne komunikacije sa zaposlenicima moze smanijiti apsentizam i fluktuacija radnika

te podici kvalitetu rada u samoj kompaniji. Konacno, rad je zanimljiv jer ukazuje na
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stanje komunikacije unutar jedne zemlje u razvoju i po tome se razlikuje od radova iz

pretezito razvijenih drzava.
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2.2. Uloga komunikacijskih vjesStina i pristupa neposredno nadredenih u

ostvarivanju socio-ekonomskih performansi

Managerska komunikacija sa podredenima je izrazito bitna komponenta moderne
teorije managementa. Poveznicu izmedu efikasne komunikacije managera sa svojim
podredenima (i obrnuto) i poslovnog ucinka jedne kompanije je autor prikazao u
prethodnim poglavljima. U ovom ¢e poglavlju fokus biti na vjestine koje su potrebne ne
bi li se ostvarila kvalitetna komunikacija izmedu hijerarhijski neposredno postavljeninh
zaposlenika.

2.2.1 Nacini i vjeStine komunikacije neposredno nadredenog
UspjesSni manager je onaj koji uspijeva utjecati na dobro poslovanje vlastite kompanije
kroz komunikaciju s podredenima. Cilj je managerske komunikacije stvoriti efikasnu
razmjenu informacija horizontalno i vertikalno po organizacijskoj strukturi kako bi se
postigli organizacijski ciljevi i osiguralo profitabilno poslovanje.
Kako bi ostvarili takvu efikasnu komunikaciju, manageri moraju posjedovati odredene
vjestine koje proizlaze iz vlastite osobnosti ali i iz kontinuiranog u€enja (Todericiu et al
2012).
Opcenite vjestine neposrednog managera za komunikaciju su slijedece (Todericiu et
al, 2012):

e Mogucnost slanja konkretnih i cjelovitih poruka,

e Mo¢ pretvaranja poruke u simbole koje primatelj shvaca,

e Moc¢ odabira najboljeg kanala za slanje poruke,

e Mo¢ sprjeCavanja distorzije ili filtriranja poruke,

e Ponuda moguc¢nosti za povratnom informacijom.
VjeStine koje manager potrebuje kako bi efikasno komunicirao sa neposredno
podredenim su (Goodwin i Griffith, 2006):

e Dobre vjestine slusanja,

e Fleksibilnost,

e Konzistentnost u stilu vodenja,

e Vjestine dobrog osobnog savjetovanja.
Osim spomenutih vjestina Goodwin i Griffith (2006) takoder navode iduée pretpostavke

kao temeljne za dobru komunikaciju sa podredenima:
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Davanje potpunih i jasnih naredbi: kad su naredbe jasne ne postoji rizik od
greSke u shvacanju. Takoder, manager koji konstantno nudi nejasne upute gubi
na kredibilitetu i time uniStava kvalitetu odnosa sa podredenima. Naredbe
moraju stoga biti jednostavne i logiCne, preporuca se koristenje slikovitih
primjera a izrazito je bitno da se nakon odradenog posla uloZi vrijeme u kontrolu
i feedback obavljenog.

Konstantno komuniciranje sa podredenima kako bi isti znali kvalitetu vlastitog
rada: vecina zaposlenika Zeli pomoc i savjet kod obavljanja posla, potrebno je
da manager svakodnevno komunicira sa podredenima kako bi se sprijeCio
osjeCaj bezbriznosti nadredenog. Dobar nacin za odrzavanje konstantne
komunikacije je planiranje redovitih treninga i nudenje podrske kako bi manager
bio konstantno upoznat sa potrebama radne snage.

Pohvale kada su zasluzene: podredenima treba pravovremena pohvala kako bi
odrzali visoku razinu produktivnost. Potrebno je da supervizor shvati vjestine
svakog zaposlenika kako bi ga najbolje iskoristio za odredeni posao. Bitno je
takoder odrediti je li pohvala za javnost ili privatna kako bi se sprijeCila zavist sa
strane kolega. Konacno, pohvale moraju biti iskrene i iskljuCivo kada ih
zaposlenik zasluzuje kako ih se ne bi shvatilo kao udvaranje, $to moze unistiti
odnos.

UkljuCivanje podredenih u proces donosenja odluka: cilj je supervizora da na
efikasan nacin ukljuci vlastite podredene u donoSenje odluka. Na taj se nacin
ostvaruje nekoliko dobitka za organizaciju: podredeni u€e o operacijama i na taj
se nacin spremaju za unaprjedenje, podredenima se jaca samopouzdanje i time
produktivnost a ukupna organizacijska klima se poboljSava zbog bliskosti ljudi
koji medusobno komuniciraju. Konacno, ovakav pristup bi se trebao koristiti i
kada supervizor vidi soluciju problemu kao trening za podredene.
Management otvorenih vrata: supervizor do kojeg se lakSe dolazi ostvaruje
bolje odnose sa zaposlenicima od managera koji je odvojen od podredenih.
Potrebno je da nadredeni omoguci radnicima da svojevoljno pristupe voditelju
sa savjetima, prijedlozima ili zalbama. Prisutnost fiziCkih ili psiholoskih prepreka
ovakvoj komunikaciji moze biti presudno za ne odvijanje iste. Konac¢no, nije
iskljucivo bitno pustiti 'vrata otvorena' vec€ je potrebno i samovoljno uputiti se

medu podredenima.
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Oba autora Cija su se otkrica koristila gore ukazuju na vaznost povratne informacije i
inicijative koja proizlazi od podredenih za efikasnost managerske komunikacije.
Osposobljavanje radnika za koriStenje povratne informacije i inicijative kako bi se
ostvario dobar odnos izmedu podredenog i nadredenog naziva se poduCavanje
liderstva (Wang et al., 2017).

PoducCavanje liderstva ima utjecaja na jaCanje psiholoskog kapitala organizacije,
povecanje performansi te omogucéuje podredenima da savjetuju nadredene izvan
konteksta vlastitog radnog mjesta kako bi povecali efikasnost kompanije. Takav se
pristup komunikacije podredenih naziv glasnim ponasanjem (Wang et al.2017).

U provedenom istrazivanju, Wang et al. (2017) pokuSavaju pronaci vezu izmedu
poduCavanja liderstva sa strane nadredenih i glasnog ponaSanja podredenih.
Ispitivanje je provedeno nad 57 managera i 420 neposredno podredenih zaposlenika
iz raznih organizacija u Juznoj Kini. Manageri su ispitani o predavanju liderstva i
glasnog ponasanja a podredeni o psiholoSkom kapitalu unutar organizacije.

Iz rezultata je proizaslo da je predavanje liderstva pozitivho asocirano sa psiholoskim
kapitalom podredenih te da predavanje liderstva putem povecanja psiholoSkog
kapitala zaposlenika utjeCe na glasno ponasanje podredenih.

Kako bi se ostvarilo gore spomenuto, nadredeni imaju na raspolaganje razne taktike
vodstva koje su prikazane u Tablici 7. nize.
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Tablica 7. Komunikacijske taktike nadredenog managera (Fernandez et al. 2012)

Taktika Definicija

Presije Nadredeni koristi naredbe, prijetnje ili strah kako bi uvjerio
podredenog da obavi zadani posao ili podrzi prijedlog.

Legitimnosti Nadredeni pokuSava opravdati legitimnost vlastitog zahtjeva

Sudjelovanja

Koalicije

Dodvoravanja

Racionalnog

uvjeravanja

Procjenjivanja

Inspiracije

Savjetovanja

Osobnog apela

pozivaju€i se na pravo koje proizlazi iz vlastite pozicije ili
organizacijskih pravila, praksi ili tradicija.

Nadredeni nudi pomo¢ kod obavljanja zadatka putem resursa, ili
operativne pomoci.

Nadredeni trazi pomo¢ drugih kako bi uvjerio podredenog u
vlastito stajaliste ili potrebu za obavljanjem odredenog zadatka.
Nadredeni pokuSava dovesti podredenog u stanje dobrog
raspolozenja ili pozitivnog stava prema nadredenima kako bi
lakSe zahtijevao obavljanje posla.

Nadredeni koristi logiku i Cinjenice kako bi uvjerio podredenog u
vjerodostojnost stavova ili vaznosti obavljanja zadatka.
Nadredeni objasnjava kako odredeni zadatak moZe pomodi
zaposleniku, primjerice nudenjem vece place, promocije ili u€enja
novih vjestina.

Nadredeni postavlja zadatak tako da podigne entuzijazam
zaposlenika kroz ideale, viziju ili podizanjem samopouzdanja.
Nadredeni trazi ukljuCenje zaposlenika u planiranju strategije
obavljanja zadatka ne bi li nabavio potrebnu pomoc.

Nadredeni se koristi osobnim osjecajima lojalnosti i prijateljstva
kako bi postavio temelje za zahtijevanje pomoci u obavljanju

zadatka.
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2.2.2 Percipirana organizacijska podrSka

Percipirana organizacijska podréka, u nastavku POS® se definira kao mjera
kojom zaposlenik osje¢a da organizacija cijeni njegov trud i drZi do njegovog
blagostanja. Ona proizlazi iz teorije organizacijske podrske (OST*) po kojoj zaposlenici
personificiraju organizaciju te gledaju odluke pojedinca — managera i ostalih kolega,
kao odluke same organizacije a ne spomenutih individua. Iz ovakve personifikacije
dolazi temeljna ideja iza POS-a, odnosno osjecaj da organizacija, a ne njeni ¢lanovi,
podrzavaju ili ne podrzavaju zaposlenika.
Literatura ukazuje da ¢e zaposlenici dati veCu vrijednost nagradama kada one
proizlaze iz organizacije nego kada dolaze izvana. Primjerice, porast place kao rezultat
odluke managera imati Ce pozitivniji utjecaj na zaposlenika nego porast place uslijed
promjene regulative kao rezultat drzavnih ili sindikalnih odluka.
Psiholoski gledano, teorija takoder govori da ¢e POS razviti osjecaj reciprociteta
zaposlenika prema organizaciji koji ¢e rezultirati brigom radnika za kompaniju i njene
cilieve. Nadalje, radnicima sa visokim POS-om ce biti lakSe identificirati se s
organizacijom i prihvatiti vlastitu ulogu unutar iste a konac¢no, ti ¢e radnici dobiti osjecaj
da se unutar organizacije cijeni rad i uspjeh. Spomenuti benefiti visokog POS-a ¢e
rezultirati pozitivnim ishodima i za zaposlenike i za organizaciju.
Iz testiranja koja su se provela kako bi se ustvrdili Sto to podize a Sto spusSta POS
unutar organizacija proizasla su tri oblika pozitivhog djelovanja koje zaposlenici koriste
kako bi odredili osjecaj organizacijske podrske:

e Pravednost: pravednost u kumulativu POS-a definira se sa strukturalne strane
kao vrednovanje naCina donoSenja odluka, a sa socijalne strane tiCe se kvalitete
meduljudskih odnosa u donoSenju odluka o distribuciji resursa. Stavke koje se
kod ove dimenzije cijene su pravovremena informiranost o odlukama,
transparentnost donoSenja odluka te poStovanje prema zaposlenicima.

e Podrska nadredenih: zaposlenici, kroz rad u organizaciji, razvijaju uvjerenja na
nacin i kvalitetu kojima njihovi nadredeni vrednuju rad. Zaposlenici vide
managere kao produzenu ruku organizacije te iste poistovjeCuju sa

cjelokupnom tvrtkom. Iz tog Ce razloga zaposlenik kompanije Ciji su manageri

® Akronim s engleskog jezika — Perceived Organizational Support
* Akronim za engleski naziv — Organizational support theory
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spremni na podrzavanje podredenih lakSe razviti osjeCaj organizacijske
podrske.

Organizacijske nagrade i radni uvjeti: kod ove dimenzije je najvaznije djelovanje
odjela ljudskih resursa. Primarne nagrade koje mogu podi¢i POS jesu: placa,
sigurnost rada, autonomija zaposlenika, treninzi. Dok smanijiti ga mogu stresori

i veliina organizacije.

Zaposlenici kojima management omoguci pravednost u donoSenju odluka, podrsku te

nagrade, razviti ¢e visoki POS koji ¢e rezultirati sa nekoliko benefita za cijelu

organizaciju:

Organizacijska predanost: POS bi trebao stvoriti brigu za dobrobit organizacije
na temelju ljudske potrebe da se empatiju uzvrati empatijom. Takva ¢e briga za
organizaciju stvoriti snazan osjecaj pripadnosti istoj a zaposlenici ¢e svoju ulogu
pretvoriti u viastiti drustveni identitet.

Poslovni osjecaji: POS bi trebao podici osjecaj zadovoljstva radom na nacin da
se pojavom istog garantira ispunjenje emocionalnih potreba zaposlenika.
Takoder, POS utjeCe i na dobro raspoloZenje zaposlenika, koje se, za razliku
od zadovoljstva radom, ukazuje i izvan radne okoline.

UcCesSc¢e u posao: ucesStem se smatra identifikacija sa poslom i interesom prema
poslu kojeg se obavlja.

Ucinak: POS bi trebao podi¢i standard radnih aktivnosti, odnosno motivirati
zaposlenika da odradi i viSe od zahtijevanog. Primjerice, za zaposlenika sa
visokim POS-om je veca vjerojatnost da ¢e pomoci vlastitim kolegama, zastiti
organizaciju od rizika, ponudi konstruktivhe savjete ili samostalno unaprijediti
vlastito znanje kako bi poboljsali organizaciju.

Napori: POS omogucuje smanjenje napornih situacija i raznih stresora jer
potvrduje dostupnost materijalne i emocionalne pomoci kod poslova koji iziskuju
mnogo truda.

Zelja za ostankom i opéa motiviranost: POS je direktno povezan i uz veéu Zelju
za ostankom unutar jedne organizacije te visokom prisutnoS¢u, tocnoScu i

manjom fluktuacijom produktivnosti.

Odnos izmedu POS-a i komunikacije u kompaniji prikazuju Neves i Eisenberger

(2012). Po njima efikasna i otvorena komunikacija sa managementom povecava POS
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zbog osjecaja podrske kojeg zaposlenici razvijaju kada ih management postuje toliko
da uvazava njihove kritike i njihova misljenja.

Takav ¢e odnos sa managementom dovesti i do povecanja produktivnosti zbog teorije
socijalne razmjene koja smatra da Ce pojedinci razviti jaCi osjeCaj prema organizaciji
koja drzi do njihovih interesa.

Spomenuti su autori takoder putem istrazivanja ustvrdili da ¢e zaposlenici sa visokom
razinom POS-a ne samo povecati vlastitu produktivnost kod striktno poslovnih
zadataka, vecC i poduzeti aktivnosti koje izlaze iz radnikovog opisa posla.

Konacno, autori smatraju kako otvorena komunikacija pojaCava i osjecaj pripadnosti
organizaciji i daje smisao viziji i misiji organizacije, stavke koje su izrazito vazne kako
bi pojedinac bio motiviran i uzivao u socio-ekonomskim koristima kompanije koja ga

zaposljava.

2.2.3 Smjer i kanali komunikacije

Sussman et al. (2002) dijele komunikaciju u organizaciji na dva dijela: ona
komunikacija kojoj je cilj politiCki i ona kojoj je cilj produktivnost. PolitiCka vrsta
komunikacije je ona gdje osoba koja Salje poruku ne sastavlja poruku isklju€ivo na
temelju svoje pozicije u organizaciji, ve€ uzima u obzir i rezultate koje ¢e poruka imati
na kolege, podredene i nadredene. Temeljem ovakvog pristupa ucesnici komunikacije
kodiraju i dekodiraju poruke uzimajuci u obzir zastitu vlastitog ega, poboljSanje vlastite
slike i poveCanje mogucnosti za dobrim odnosima. Manageri se s toga koriste
voditeljskim i kontrolnim stavom, dok se podredeni koriste zastitnim stavom.
Sussman et al. (2002) tvrde nadalje da ¢e ovakva razlika u stavovima i odrediti
komunikacijske kanale koje ¢e manageri i podredeni koristiti ovisno o tome je li njihova
poruka politiCka ili poslovna, odnosno je li usmjerena prema gore ili prema dole u
organizacijskoj hijerarhiji.
Sussman et al. (2002) u Tablici 8. prikazuju podjelu sadrzaja politickih poruka ovisno
0 smjeru kojim se konverzacija kre¢e, odnosno je li poslana poruka silazna, letaralna
ili uzlazna.
Iz tablice je vidljivo zanimljivo zrcaljenje izmedu najceS¢ih na najrjedih kanala
komunikacije u smjeru management — podredeni i obrnuto. Dok sa vrha su najceSci
sadrzaji podrska i samopromaocija, sa strane radnika najCesce se Salju poruke kojim je
cilj ulizivanje ili svaljivanje odgovornosti. Drugim rijeCima, podredeni koriste druge kako
bi uzdigli sebe, dok nadredeni koriste sebe kako bi uspostavili vodstvo. S druge strane,
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u horizontalnom smjeru poruke su medusobno razliCite, Sto ukazuje na razliCite

prioritete managera i podredenih.

Tablica 8. NajCes¢i sadrzaj poruke s obzirom na smjer komunikacije
(Sussman et al.2002)

Smjer NajcesScCi sadrzaj poruke Najrjedi sadrzaj poruke
Razvijanje podrske Napadanije ili svaljivanje
Silazna komunikacija Stvaranje lijepe vlastite odgovornosti
slike Ulizivanje
Ulizivanje Razvijanje podrske
Uzlazna komunikacija Napadanije ili svaljivanje Stvaranje lijepe vlastite
odgovornosti slike
Stvaranje partnerstva
BocCna komunikacija Napadanje ili svaljivanje Razvijanje podrske
odgovornosti

Osim samog sadrzaja poruke ovisno o smjeru komunikacije Fernandez et al.
(2010) utvrduju vezu izmedu kanala i taktike komunikacije managera i podredenog.
Autori su istrazivanje proveli putem upitnika kojim su ispitali 92 zaposlenika iz srednje-
vecih poduzeca u raznim kompanijama. U upitniku se od ispitanika traZilo da se osvrnu
na jednog odabranog nadredenog sa kojim su radili posljednjih godinu dana te da
odnos sa tim nadredenim koriste kako bi odgovorili na pitanja o koriStenju
komunikacijskih taktika (Tablica 7.) i odredenog kanala (osobno, telefonski i e-mail).
Rezultati ukazuju da se unutar organizacija najCesce koristi osobna komunikacija licem
u licem za sve taktike managementa ali da distancirani kanali imaju vecu stopu
koriStenja Sto je taktika negativnija. Takva spoznaja je u skladu sa teorijom bogatstva
medija (Poglavlje 1.2.2.).

Osim MRT-a, razina nadzora odredenog medija ima takoder utjecaj na koriStenju
taktiku. Razina nadzora medija se odnosi na moguc¢nost naknadnog prikaza poslane
poruke. Primjerice, komunikacija licem u lice ima nisku razinu nadzora zbog privatne
prirode kanala, dok e-mail ima visoku razinu nadzora zbog automatskog spremanja
poruka na serverima organizacije. Rezultati ukazuju da ¢e komunikatori koristiti tvrde
taktike (one koje uklju€uju silu) pretezito verbalno ili telefonski, dok ¢e putem e-maila

koristiti meke taktike.
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2.2.4 Davanje povratne informacije

Vaznost povratne informacije, odnosno feedbacka za ostvarenje socio-
ekonomskih performansi je viSe puta spomenuto kroz prethodna poglavilja. Taj je
proces jedna od najvaznijih aktivhosti managementa, a u kompanijama sa otvorenom
komunikacijom u svim smjerovima, bitan nacin podredenih zaposlenika da iskazu
vlastito misljenje i budu dio procesa donoSenja odluka unutar kompanije.
Kako bi se ocijenila kvaliteta feedback-a potrebno je odrediti $to je to efikasna povratna
informacija. Sa prakticnog gledista, dobar feeback je onaj koji na jasan nacin prikazuje
razliku izmedu oCekivanih i stvarnih ishoda poslovnih aktivnosti te onaj koji omogucuje
primatelju povratne informacije da se ukljuci u diskusiju o vlastitom radu. Sa emotivnog
gledista, dobar je feedback onaj kojeg obije strane prihvacaju kao pravednog, s
obzirom da loSe dano miSljenje moze rezultirati smanjenjem produktivnosti. Takvo se
Sto dogada jer primatelji feedback-a vise ne razmisljaju o naCinu kako da poprave

vlastiti rad ve¢ krenu propitkivati vlastito znanje i vjestine (Lizzio et al, 2008).

Lee et al. (2005) navode kako postoje dvije vrste feedbacka — negativni i
pozitivni. Pozitivni feedback opisuje ono Sto osoba dobro €ini sa ciljem da se takvo
ponaSanje odrzi i ponovi te je kao takav pozeljna komponenta organizacijske
komunikacije. S druge strane, negativni feedback povlaci rizik ruSenja managerskog
ugleda pa je stoga manje pozeljna sastavnica komunikacije u organizacijama.

Kako bi se povecao osjecCaj pravednosti u davanju povratne informacije, vazno je
omoguciti primatelju feedbacka moguénost za uklju¢enje. Feedback s toga ne smije
biti jednosmjerni monolog, ve¢ dvostrana konverzacija. Managerima se zato preporuca
koristenje poziva na reakciju, primjerice koristenjem fraze 'Zelim &uti tvoje mislienje o
situaciji'. Takav pristup daje podredenima pravo na glas, ¢ime management Salje
signale o otvorenoj komunikacijskoj klimi.

Drugi nacCin kako poboljsati kvalitetu povratnih informacija je ukljuCenje pozitivnih
komponenti u situacijama negativhog feedbacka. Takav se pristup u teoriji
managerske komunikacije naziva i sandwiching s obzirom na metaforu skrivanja
negativnog feebacka u dva pozitivha misljenja koji sluze kao tamponi. S druge strane,
takav pristup moze i zbuniti primatelja povratne informacije, s obzirom da se
mijeSanjem pozitivnih i negativnih komentara moze stvoriti konfuzija po pitanju

konacne poruke koju manager Zeli poslati.
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Kako bi se poslalo efikasno i kvalitetno povratno misljenje potrebno je, s toga,

da management sastavi strategiju davanja feedbacka koja Ce prenijeti toCnu i lako

shvatljivu informaciju i koja ¢e biti motivirajuéa za managera kako bi je oni i dalje

koristili.

Takva strategija ima nekoliko elementa koji joj odreduju kvalitetu (Lizzio et al, 2008):

Lakoc¢a koriStenja: ovisno o lakocCi koriStenja strategije povratne informacije,
manageri ¢e se vise ili manje drzati iste kako bi iznosili svoja misljenja.
Percipirani rizik: pri odluci o povratnoj informaciji manageri vazu rizik negativhog
ishoda feedbacka i uspjesno prihvacene povratne informacije. U slu€aju da
negativni ishodi budu percipirani kao jaCi od pozitivnih, manageri Ce izbjeci
koristenje feedbacka.

Jednakost managementa: efikasnost feedbacka ovisiti ¢e i o razini
implementacije same strategije unutar kompanije. Kvaliteta povratne
informacije biti Ce manja ukoliko nije uloZeno truda u edukaciju svih onih od kojih
se oCekuje davanje feedbacka. Takav manjak edukacije moze rezultirati
visokim fluktuacijama u nacinima davanja povratne informacije medu razli¢itim
managerima.

Kontekstualni faktori: manageri moraju uzeti u obzir i trenutnu situaciju unutar
koje daju povratne informacije. Neke faktore koje davatelji povratnih informacija
moraju uzeti u obzir kako bi feedback bio kvalitetan su: spol, organizacijska
pozicija, duzina zaposlenja, i slicne karakteristike primatelja feedbacka.

Uzimajuc¢i u obzir gore spomenute elemente, Lizzio et al (2008) tvrde kako u

postavljanju strategije feedbacka, gore spomenuti faktori djeluju na nekoliko nacina:

Strategije feedbacka koje ukljuCuju poziv podredenog da odgovori na povratnu
informaciju su najefikasnije jer se davanjem slobode primatelju da objasni
vlastite pothvate smanjuje rizik povratne informacije a pojaCava efikasnost i
olakSava jednakost provodenja strategije. Takve strategije imaju i najvecu
mogucnost za pozitivnim ishodom povratne informacije a manageri najviSe
uzivaju u koristenju istih. Takoder, ovakav ¢e pristup feedbacku pojacati osjecaj
pravednosti u organizaciji i poslati poruku podredenima da je management
spreman prihvatiti stajaliSte radnika. S druge strane, strategije koje ukljuCuju

dvostranu komunikaciju, percipirane su kao teZe za koriStenje, Sto moze
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rezultirati tezom implementacijom ili odbijanjem koriStenja sa strane davatelja
povratne informacije.
e Strategije koje ukljuCuju pozitivne komentare kako bi se zamaskirao negativni
feedback se takoder smatraju efikasnima, iako ne toliko koliko i prve.
e Strategije feedbacka koje ne ukljuCuju nikakvu mogucnost interakcije nisu
efikasne i ne bi se trebale koristiti.
Zanimljivo je spomenuti da su gore prikazane spoznaje proizaSle iz ispitivanja
managera i radnika te da se, 5to se prave strategije feedbacka tiCe, jedna i druga
skupina slazu, takoder nisu pronadene velike razlike u pozeljnoj strategiji feedbacka
kod spola, duljine zaposlenja ili pozicije u kompaniji, Sto se krSi s oCekivanjima iz
teorije.

Lee et al (2005) ispituju povezanost kvalitete odnosa sa podredenim (LMX) sa
nacinom davanja povratne informacije. IstraZivanje koje su autori proveli nad 134
podredenih i njihovih 25 managera zaposlenih u gradevinarskim tvrtkama u Juznoj
Koreji upucuje na pozitivhu vezu izmedu povratne informacije i kvalitete odnosa. S
druge strane, pronadena je razlika izmedu strategije feedbacka koju koriste nadredeni
i one koju koriste podredeni: dok nadredeni koriste direktno propitkivanje, podredeni
traze povratnu informaciju suptilnije kroz pasivne nacine, primjerice Cekanjem
komentara ili gledanjem reakcija. Ovakvi su rezultati vazni jer ukazuju na potrebne
meduljudske vjestine koje manageri i podredeni moraju imati kako bi kvalitetno dali
povratno misljenje jedni drugima. Takoder, ovaj rad ukazuje na vaznost jednakog
odnosa prema podredenima, s obzirom da razliiti nacini davanja povratne informacije
ovisno o kvaliteti odnosa mogu naskoditi moralu radne okoline. Konacno, autori
zakljuCuju da je vazno feedback primati od Sire zajednice, ne iskljuCivo odabranih s

obzirom na povezanost izmedu pozitivhe povratne informacije i kvalitetnog odnosa.

2.2.5 Prepreke u komunikaciji s neposredno nadredenim

Mnogi supervizori vjeruju kako koriste spomenute pristupe i vjestine iz poglavlja 2.2.1
no, u stvarnosti, to ne Cine.

Berger (2014) navodi 17 faktora zbog kojih se nadredeni ne Koriste teorijom
managementa u odnosu sa podredenima. Faktori proizlaze iz problema na

organizacijskoj, osobnoj i sustavnoj razini a kljucni su prikazani nize:
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o Cesto se zaposlenike unaprjeduje s obzirom na njihovo operacijsko znanje a ne
liderstvo,
e Ne postoji organizacijski program treninga vodstva za supervizore ili vrhovni
management smatra kako su takvi programi nepotrebni,
¢ Ne postoje komunikacijski ciljevi u strategiji poslovanja organizacije,
e Supervizori ne zele promijeniti svoj stil komuniciranja jer su previSe
samouvijereni ili jer osjecaju kako nisu dovoljno spremni,
¢ PR edukacijski programi i profesionalna udruzenja su, ako postoje, fokusirani
na operacije, ne uvida se vaznost interne komunikacije za produktivnost
organizacije kao ni vaznost razvijanja mekih vjestina managementa,
e Na razini akademske edukacije Cesto se nedovoljno truda ulaze u ucenju
komunikacije.
Odredene spomenute faktore je relativho jednostavno ukinuti, primjerice samostalnim
uCenjem ili treningom nadredenih, no oni faktori koji se vezu uz napore koje bi
organizacija trebala poduzeti kako bi se poboljSala komunikacija sa nadredenim
predstavljaju veci izazov, pogotovo kad se uzme u obzir poprili€ni troSak potencijalne
investicije (Berger, 2014).
Osim samih problema u znanju i vjeStinama supervizora i ostalih managera, u
komunikaciji sa neposredno nadredenim se Cesto javljaju prepreke koje proizlaze iz
samog karaktera managera.

Blair (2008) tvrdi kako postoji veliki broj primjera loSih lidera u poslovnom svijetu
koji svojim ponasanjem ne Skode samo podredenima i organizaciji vec i Sirem drustvu.
Nadalje, Blair tvrdi kako je svaki oblik nemoralnog ili neprofesionalnog ponasanja u
pravilu uvijek vezan za narcizam nadredenog. Narcizam se definira kao pretjerani
osjeCaj egoizma i samovaznosti, potrebe za pohvalama, manjka empatije i
iskorisStavanje ostalih. Takve se karakteristike u pravilu vezu i uz potragu za moci, koja
onda rezultira time da veliki broj narcisoidnih ljudi dospijeva do vodecih pozicija.
Putem svog istrazivanja Blair (2008) zeli ukazati na povezanost narcizma i medusobne
interakcije te narcizma i integriteta managera. Ispitivanje je provedeno nad 154
managera i njihovih direktno podredenih zaposlenika. Prvi su trebali ispuniti upitnik o
osobnosti, dok su drugi ocijenili performanse nadredenih.
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Rezultati su ukazali na negativhu povezanost narcizma i managerskih vjesStina
sudjelovanja, vodenja tima i osjeCajnosti. Takvo Sto ukazuje na probleme koji mogu
proizacCi od narcisoidnog vode, Sto je posebno vazno za organizacije koje Zele etiCnost
od managera i efikasnost u vodenju.

Prepreke u komunikaciji organizacije mogu biti i konflikti koji se javljaju izmedu
podredenih i nadredenih zaposlenika. Redmond et al. (2016) definira konflikte u
organizaciji kao rezultat neslaganja koji mogu proizaci iz organizacijskih procedura,
operacija ili pravila. Organizacijska neslaganja, s druge strane, su svi napori
zaposlenika da prikaZze svoje opiranje odredenom pothvatu. Neslaganja mogu ostati
interna ili eskalirati u konflikt. Zaposlenik moze svoje neslaganje komunicirati
horizontalno (kolegama), eksterno (npr. ¢lanovima obitelji) ili vertikalno (nadredenima
ili podredenima). Za potrebe ovog rada autor Ce se fokusirati samo na komunikaciju
neslaganja sa nadredenima.

Uzlazno neslaganje se odvija kada zaposlenik prezentira svoje razliCito misljenje
direktno ili indirektno nadredenom ¢lanu organizacije. Zaposlenik to moze uciniti na
viSe nacina (Redmond et al. 2016):
e Prezentiranje solucije: komuniciranje problema ali i solucije tom problemu.
e Izravni — €injeniCni apel: ponuda €injenica i dokaza uz komentar na problem.
e Ponavljanje: konstantno ponavljanje postoje¢eg problema nadredenima.
e Preskakanje hijerarhije: komuniciranje problema nadredenom koji nije
neposredni.
e Prijetnja za odlaskom.
Strategije 1. i 2. nazivaju se prosocijalnim strategijama, zbog njihovog miroljubivog
pristupa rjeSavanju konflikta. Strategija 3. je neutralna a strategije 4. i 5. su
antisocijalne strategije.
Kako bi rijeSili spomenute konflikte, manageri imaju nekoliko taktika na raspolaganje
(Redmond et al. 2016):
¢ Integracija: proces kojim ¢lanovim pokuSavaju shvatiti razloge zasto je dosSlo do
konflikta, Zele uciti od osobe sa kojom konflikt postoji i posti¢i kona¢no rjeSenje.

Ovakav je stil Cest u organizacijama gdje podredeni percipiraju managere kao

pravedne, dobre i u stanju argumentirati svoja stajaliSta. Ovakva se taktika u

pravilu koristi kod prosocijalnih strategija.
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Dominacija: ova se taktika temelji na vrSenju presije nad drugom strankom ne
bi li ona popustila. Ovakav pristup moze biti destruktivan po organizacijskoj
komunikaciji ali moze rezultirati brzim rjeSenjem problema u slu¢aju da je
konflikt vezan uz operacije a ne odnose. Dominacija od podredenih nije nuzno
negativha pojava, ponekad je nadredeni vidaju i kao znak snage svojih
zaposlenika, pogotovo kada je argumentacija potkrepljena dokazima.
Poslusnost: ovaj se stil koristi kod situacija gdje su zaposlenici nedovoljno
upoznati sa temom konflikta ili Zele sprijeCiti eskalaciju. Ovakav pristup ne
omogucuje kreativno izrazavanje a zaposlenici koji ga koriste ostvaruju i manju
produktivnost.

Izbjegavanje: izbjegavanje konflikta sluzi kako bi se ignorirao maniji i nepotrebni
problem ili kad je potrebno staviti problem sa strane odredeno vrijeme. Ovakav
se stil javlja u situacijama niskog LMX-a i slicno kao i poslusnost, ne dopusta
kreativnost, uenje i donosSenje odluka.

Nagodba: nagodba se temelji na postizanju primirja kroz obostrano odustajanje
od odredenih stavki vlastitog misljenja. Ovaj je stil najCesci na razinama ispod
najviSe i predstavlja jedno od najefikasnijih naCina rjeSavanja organizacijskih
konflikata s obzirom da izgleda racionalno i jednoj i drugoj strani.
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3. ANALIZA POSLOVNIH SLUCAJEVA

3.1. Virgin Trains: implementacija nove komunikacije

Virgin Trains je engleska €lanica Virgin grupe Cija je djelatnost medugradski prijevoz
putnika Zeljeznicom putem tzv. West Coast Mainline-a; ZeljezniCke trase koja spaja
London sa Glasgowom i Edinburgom kroz Zapadnu obalu Velike Britanije. ZapoSljava
3.400 ljudi, lociranih na terenu ili u sjediStu u Birminghamu i koji se brinu za preko
1.200 kilometara pruge i preko 35 milijuna prevezenih putnika godiSnje. (McMillan, et
al., 2017). Virgin sebe definira kao mjesto gdje svaki zaposlenik uziva u poslu,
neovisno o poziciji. Ovakav pristup rezultat je politike organizacije koja na prvo mjesto
stavlja ljude i njihov doprinos uspjesnosti kompanije. Ulaganje u ljude rezultiralo je u
zlatnom statusu pri Investors in People agenciji koja ocjenjuje trud vodstva kompanija

u okviru ljudskih resursa (Virgin Trains, 2018).

3.1.1. Komunikacija u Virgin Trains-u

Virgin trains ulaZze poseban trud u treniranje i educiranje nadredenog personala za
komunikaciju, sa posebnim fokusom na feedback i komunikaciju sa timom.

S druge strane, 2014. godine, Drew McMillan postaje voditelj interne komunikacije te
uoCava nekoliko manjkavosti u nacinu kako lideri komuniciraju sa vlastitim timovima.
Prvi uoCeni problem bio je pretjerani fokus na hijerarhiju kompanije, naime, s obzirom
da je Virgin Trains Zeljeznicka kompanija, mnogo procedura i odnosa izmedu
podredenih i nadredenih vezali su se uz tradicionalne ZeljezniCke hijerarhije Sto je
dovodilo do komunikacije utemeljene u naredbama i kontroli.

Drugi je uoCeni problem lezao u Cestoj pretpostavki managementa da svatko u
organizaciji sve zna, Sto je rezultiralo malim obimom komunikacije i rijetkom
komunikacijom licem u lice.

Treci je problem bio vezan uz razliCite oblike komunikacije koju su vodili zaposlenici
sa terena, koji su u jednom danom vidali veliki broj kolega; i one oblike komunikacije
koju su vodili zaposlenici iz ureda koji su komunicirali sa malim brojem kolega.

Cetvrti je problem bio vezan uz raznolikost komunikacijskih vjestina managera: neki su
manageri bili prirodno nadareni za komunikaciju, neki su ulozili vremena i truda kako
bi prosli edukacije a pojedinima je bilo potrebno izmjeniti vlastiti stil i dodatno se

educirati.
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Peti se problem ticao pozeljne strukture komunikacije koju je Virgin Trains zelio: dok
je s jedne strane vrhovni management pozivao nize managere da izadu medu ljude
kako bi razgovarali licem u licem, sa druge ih je strane pozivao da se koriste e-
kanalima komunikacije koliko je moguce, Sto je dovodilo do konfuzije.

Konacni problem vezao se uz podredene radnike bez funkcije vodstva koji su iskazivali
probleme u komunikaciji sa nadredenima.

Gore spomenuti problemi su doSli do izrazaja pogotovo tijekom procesa natjeCaja za
obnovu koncesije nad trasom izmedu Londona i Skotske s obzirom da bi gubitak
koncesije nad prugom rezultiralo zatvaranjem kompanije.

Svi su gore spomenuti elementi naveli Virgin Trains da trud ulozi u reformu
komunikacije (McMillan et al, 2017).

3.1.2. Implementacija novog sustava komunikacije

Virgin Trainsu je izrazito bitna komunikacija izmedu operacijske razine koja je u
dodiru sa klijentima i backoffice personala u uredima.

Kompaniji je trebao nalin da brzo i efikasno komunicira sa svakim
zaposlenikom, da ih angaZzira u odlukama te da ih informira sa vjestima. Takoder, do
tog je trenutka kompanija koristila klasi¢ne kruzne poruke, skupe printane info letke te
interni Casopis Virgin Trains News dok je Zelja managementa bila uvesti kraci i
jednostavniji nacin komunikacije sa podredenima koji bi ponudio i moguc¢nost povratne
informacije. Konacno, zelja je organizacije bila i pomak interne komunikacije na
mobilne tehnologije kako bi informacije bile dostupnije izrazito mobilnim
zaposlenicima.

Virgin Trains je zahvaljuju¢i inputima vlastitih zaposlenika novi kanal
komunikacije zamislio u obliku poslovne drusStvene mreze, lagan za implementaciju i
koriStenje, koji bi se temeljio na uslugama Web-Clouda i koji bi mogao biti
implementiran unutar ve¢ postojeCeg procesa zamjene stare informatiCke opreme.
Takoder, rjeSenje je trebalo biti jednostavno i jeftino za buducu prilagodbu rastuc¢im
potrebama kompanije.

Zahvaljujuc¢i naporima managementa kompanije i vanjskih savjetnika, Virgin
Trains se odlucio za Microsoftov proizvod Yammer — druStvenu mrezu za kompanije
koja nudi sve $to je organizacija trazila: dvosmjernu komunikaciju, mobilnost i lakocu

koriStenja.
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Implementacijom Yammera zaposlenici su dobili mogucnost biti dio Virginove
zabavne i kolaborativne kulture svakodnevno i gdjegod se oni nalazili. Personal moze
brzo i jednostavno podijeliti informacije i upite, proslijedivati pitanja kupaca, i ponuditi
poslovne inicijative Sto omogucuje svakom zaposleniku da iskaze vlastito misljenje i
utjecaj na kompaniju.

S druge strane organizacijske hijerarhije, manageri imaju efikasan nacin
djeljenja strategija, inicijativa i potreba poslovanja. Gary lddon, direktor Korisnickog
iskustva, u osvrtu na promjene uslijed uvodenja Yammera tvrdi «Razina feedbacka
koju dobivamo prelazi svake granice. Bila to procedura koja ljudima ne pase, problemi
s postrojenjem, proizvodima ili uniformama, stogod bilo, nama stize feedback odmah i
mi mozemo neSto poduzeti po tom pitanju». Primjerice, kada se ranije somenuti
direktor pozalio na nisku prodaju catering proizvoda unutar vlakova putem Yammera,
stotine zaposlenika su podjelili vlastite savjete u komentarima kako povecati prodaju
Sto je rezultiralo ishodom kakvog je manager i zahtjevao.

Implementacija ovakvog sustava stvorila je kulturu Yammera u Virgin Trainsu
unutar svega tri mjeseca od implementacije. Zaposlenici su u to vrijeme poslali preko
10.000 poruka, pokrenuli preko 35.000 tema i podijelili preko 22.000 datoteka. Danas
je to aktivni dio svakog radnog mjesta unutar kompanije i svaki ga zaposlenik smatra
vaznim komunikacijskim orudem. (BetterWorking, 2015; Microsoft, 2017)

3.1.3. Nova strategija managerske komunikacije u Virgin Trainsu

Ponukani potrebama iz ¢lanka 3.1., vrhovni management Virgin trainsa, predvoden
direktorom internih komunikacija Drew Mcmillanom zatrazio je pomo¢ konzultantskog
tima The Right Conversation kako bi implementirali novu strategiju organizacijske
komunikacije u organizaciji (McMillan et al., 2017).

Tim je dizajnirao proces u Sest koraka koji ¢e se prikazati nize:

1. Utvrdivanje trenutnog stanja komunikacije: The Right Conversation je pomogao
Virgin Trainsu da ustanovi kakvo je stanje komunikacije u organizaciji i kakvo
stanje Zele posti¢i. 1z ove analize proizasla je spoznaja da zaposlenici ne
razgovaraju dovoljno s neposrednim managerima te da je potrebno truda uloziti
u poboljSanje komunikacije izmedu operacijskih managera i njihovih timova.
Dodatno, odlu¢eno je da ¢e se komunikacija u Virgin Trainsu dovesti na razini
komunikacije u drugim ¢lanicama Virgin grupe, pogotovo po pitanju otvorenosti

i slobode govora.
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2.

Dizajniranje programa akcija: konzultantski tim je dizajnirao program akcija

implementacije nove komunikacije na temelju vlastitog modela 5

komunikacijskin komponenti pod nazivom Super-skills. ldeja Super-skillsa
(Tablica 9) je da svaki lider u organizaciji mora imati spomenute vjestine kako
bi se osigurala komunikacija dostatne kvalitete koja osigurava da je svaki

zaposlenik saslusan i da se problemi mogu rijesiti brzo i efikasno.

Tablica 9. Super-Skills, njihove definicije i procjenjeno stanje u Virgin Trainsu
(McMillan et al, 2017)

Super-Skill Definicija Stanje u Virgin Trainsu
Glas Moc¢ hrabrog i uvjerenog Ustanovljena potreba za veéim brojem
progovaranja zrelih konverzacija izmedu zaposlenika
i managera kako bi se komunikacija
udaljila od sustava naredbe i kontrole.
Dekodiranje Moc¢ raspoznavanja Procjenjeno da su manageri puno bolji
onoga $to je osoba uistinu u pri€anju zaposlenicima nego u
rekla sluSanju zaposlenika, Sto je rezultiralo

Cestim greSkama u prijenosu poruke.

Prisutnost Moc¢ odrzavanja paznje Manageri su u pravilu komunikaciju sa
zaposlenicima odrzavali letimi¢no i kad
bi imali vremena, Sto je rezultiralo
neproduktivnim konverzacijama.

Kontrola Upravljanje poCetkom, Potreba da manager bolje kontrolira tok

toka sredinom [ krajem konverzacije kako bi se osigurao

konverzacije smisao iste.

Hiper- Jaka samoprocjena Potreba da manageri postanu

svijest vlastitih predrasuda, samosvjesni kako bi ocjenili utjecaj

vjerovanja i emocionalnih vlastitih stavova na konverzacije koje
okidaCa vode.
3. Prezentacija vrhovnom managementu: tim konzultanta je =zatrazio pilot

sastanak sa kompletnim vrhovnim managementom kako bi ih upoznali sa
rezultatima analize kao i sa terminologijom The Right Conversation-a.
Konzultanti su prikazali znanstvene dokaze implementacije vlastite strategije i
dobili pozitivnu reakciju od strateSkog managementa. V

Pretvorba programa u Virgin program: konzultanti su pozvali trenere iz tima
ljudskih resursa Virgin Trains-a na dvodnevni seminar kako bi vidjeli proces

treninga i naucili ga predstaviti vlastiom operacijskom managementu. Cijeli
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program je u ovom koraku pretvoren tako da reflektira vrijednosti Virgin Trains-
a a znanje The Right Conversation-a.

5. Dostava programa managerskoj populaciji: ljudski resursi Virgin Trainsa i
konzultanti su putem 6 seminara dostavili sve potrebne informacije i sva
potrebna znanja managerima iz tima razvijanja talenata. Nakon tima razvijanja
talenta, program je dostavljen ostalim c¢lanovima viSeg i srednjeg
managementa. Konacno ljudski resursi su pozvali i operacijske managere kako
bi i njih educirali za novi program komunikacije. Neovisno o0 razini
managementa, posebno je bitno bilo da program ostane leZeran i u skladu s
Virgin idealima.

6. Mjerenje implementacije: unutar godinu dana od pocCetka edukacije, 72%
liderskog tima Virgin Trains-a je proSao kroz dvodnevni seminar. Povratne
informacije su uglavnom bile pozitivhe dok su poneki manageri izjavili kako sada
koriste savladane vjesStine i u privathom Zivotu. Unutar kompanije porasla je
stopa dobivenog i trazenog feedbacka, porasla je uCestalost izlaska managera
na teren kako bi otvoreno razgovarali sa zaposlenicima, takoder se povecala i

stopa koriStenja Yammer-a kao kanala komunikacije.

3.1.4. Komentar

Analizom ovog poslovnog slucaja vidljiva je vaznost koju komunikacija izmedu
nadredenih i podredenih ima za poslovanje organizacije.

Virgin Trains je kroz proces implementacije novih komunikacijskih rjeSenja i
strategija poseban trud ulozio u komunikaciju izmedu radne snage koja se ne nalazi
na vodecim pozicijama i managementa, kako bi ostvario vece performanse i povecao
produktivnost zaposlenika i zadovoljstvo poslom, Sto je u skladu sa teorijskim izvorima
predstavljenima u Poglavljima 1i 2.

Implementirani Yammer predstavlja napredak sa periodi¢nog internog ¢asopisa
i ostalih izvora interne komunikacije kojee je kompanija izdavala s obzirom na koriStene
nove tehnologije i zanimljivije sucelje. Yammerom se omogucilo ciljano slanje
informacija svakom korisniku — zaposleniku posebno koji sada ima mogucnost procitati
i osvrnuti se isklju€ivo na ono $to je njemu bitno ili potrebno.

Zanimljivo je, takoder, vidjeti kako tako velika kompanija uspijeva odrzati odnos
sa podredenima do razine da se svaki zaposlenik osje¢a uklju€eno i angazirano, sto

je dokaz dobro postavljene strategije upravljanja ljudskim potencijalima i znanju svake
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razine organizacije kako se odnositi i komunicirati sa direktno podredenima i
nadredenima.

Nadalje, autor smatra da je pohvalno Sto direktor komunikacije Virgin Trainsa
uspijeva razmisljati jednostavno neovisno o vlastitoj poziciji te implementirati solucije
koje ne zahtijevaju preveliku prilagodbu ili preveliki trosak.

Konacno, posebno je zanimljivo vidjeti utjecaj slobode govora zaposlenika na

inovativnost i inicijativu, pogotovo kroz primjere iz case studija.
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3.2. Harrods: predvodnik angaziranosti

Harrods je poznati shopping centar koji se nalazi u Londonu. Od 2010. u
vlasnistvu je Qatar Holdingsa a osim shopping centra, u portfelju organizacije nalaze
se joS agencija za posredovanje nekretninama Harrods Estates te agencija za najam
privatnih aviona Harrods Aviation. Moto kompanije je Omnia Omnibus Ubique — Sve,
za svakog, svugdije.

Reputacija shopping centra proizlazi iz vrijednosti u koje kompanija vjeruje: britansko,

luksuzno, usluzno, inovativno i senzacionalno. (Engage For Success, 2012)

3.2.1. Organizacijska promjena i angaZiranje

U srcu takve ponude vrijednosti nalaze se zaposlenici. Harrods zaposljava preko 4.000
vlastitih zaposlenika i jo§ 3.500 zaposlenika putem agencija. Godinama dobiva
nagrade za najboljeg poslodavca Ujedinjenog Kraljevstva te zaposlenici prijavljuju
visoku razinu angaziranosti i zadovoljstva.

Proces angaziranja zaposlenika zapoceo je 2008. godine kada Harrods pada u
financijske probleme zbog tadasSnje globalne krize. Tih godina, management
kompanije u nadi da pronade rjeSenje za posrnulu organizaciju provodi nekoliko
ispitivanja produktivnosti zaposlenika. Rezultati tih ispitivanja ukazuju na potrebu
promjene odnosa sa zaposlenicima. Prvi poduzeti korak bio je uvodenje godiSnjeg
upitnika zadovoljstva zaposlenika, nakon toga viSi je management izmijenio
organizacijsku strukturu i ucCinio je plicom, dodatni trud je ulozen u povecanju
jednakosti zaposlenika kroz godiSnje odmore i popuste. Nadalje, poduzete su mjere
kako bi zaposlenici stvorili osje¢aj povjerenja prema managerima: viSi manageri su
spusteni medu radnike kako bi se omogucila konzistentnost ponasSanja. Takoder,
posao visih managera je limitiran na iskljucivo stvaranje vizije poslovanja, dok nacin
kako se spomenuta vizija provodi u praksi je prepustena zaposlenicima.

Strategija koju je novonastali Harrods poduzeo ukljuCivala je brand, angaziranost i
komunikaciju. Cilj je ovog pothvata bio stvoriti iste osje¢aje medu zaposlenicima kakve
imaju kupci dok su u Harrodsu.

Harrods je vrhunac angaziranosti svojih zaposlenika dokazao 2011. kada London biva
pogoden jakim snijegom. Dok je vecCina okolnih organizacija taj dan ostala zatvorena,
zaposlenici se Harrodsa bude tri sata ranije kako bi stigli do posla na vrijeme te u danu
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velikih kasnjenja uspijevaju otvoriti du¢an sa svega 30 minuta kasnjenja. (Business

Case Studies, 2016)

3.2.2. Komunikacija u Harrods-u

Nastavno na promjene iz prethodnog poglavlja, management Harrods-a uvodi

kulturu fokusiranu na ljude kako bi zaposlenici bili bolje angazirani. Harrods nudi

svakom zaposleniku moguénost da se izjasni po pitanju promjena koje zeli u

organizaciji, takoder strategija komunikacije ukljuCuje konstantne napore u cilju

davanja i dobivanja feedbacka.

U nastavku, kroz tablicu 10, prikazani su instrumenti koje zaposlenici imaju kako bi

podijelili viastite ideje.

Tablica 10. Metode angaziranja zaposlenika Harrodsa s opisom (Engage for

success 2012)

Metoda
angaziranja

Opis

Unutarnji Casopis
za zaposlenike

Jutarnji brifing

Intranet

Kvartalni forum
zaposlenika

Ostali oblici
izjaSnjavanja
zaposlenika

Godisnja
publikacija

"Your Harrods' je popularni i kreativni ¢asopis za zaposlenike
koji sadrzi listu novozaposlenih osoba, intervjue sa kljuénim
ljudima, interne natjeCaje, osobne dopise zaposlenika i slicno.

Sluzi kako bi se informirali timovi sa pojedinih katova o
aktivnostima i akcijama toga dana, kao i kako bi se prenijele
statistike dnevne prodaje.

Nudi mogu¢énost dijeljenja informacija sa ostalim zaposlenicima.
Za razliku od newslettera i slicnih info letaka, intranet nudi
zaposlenicima mogucnost da sami odaberu koji sadrzaj Citati.

Volonterski saziv iskljuCivo zaposlenika gdje se diskutira o
teku¢im problemima i strategiji kompanije. Sluzi kako bi se
ponudila mogucnost radnicima da izjave vlastito misljenje bez
da se oko njih nalazi itko iz managementa.

Bright Ideas — program kojim se zaposlenike poziva na dijeljenje
ideja za dodatno unaprjedenje Harrods-a.

Business Insider — strateSka godiSnja publikacija o financijskom
rezultatu i poslovanju kompanije. Fokusirana na buduc¢nost —
svega Cetvrtina publikacije prenosi proteklu godinu, dok
preostale tri Cetvrtine najavljuju nadolazecu.
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Ovakav pristup komunikaciji u organizaciji omogucio je zaposlenicima Harrodsa da
budu informirani o strateSkim problemima organizacije i da se aktivho ukljuCe u
rjeSavanju istih. Takoder, s obzirom da su zaposlenici informirani, povecana je
mogucnost da ¢e nadredeni poslusati njihovo misljenje (Business Case Studies,
2016).

3.2.3. Nizi management i mentoriranje

Komunikacijska strategija poziva nizi management da sa podredenima
komunicira ¢im viSe moguce licem u lice kako bi zaposlenici imali konstantan kontakt
s neposredno nadredenima. Takoder, posao je operacijskog managementa u
Harrodsu mentoriranje vlastitih podredenih. Mentoriranje je proces vodenja i
savjetovanja, odnosno treniranja podredenih zaposlenika. Ono se odvija kako kroz
strukturirane obrasce feedbacka i savjetovanja tako i kroz neformalnu komunikaciju.
Osim na ucenje podredenih, vaznost mentoriranja uvida se i kroz utjecaj istog na
managerske vjestine mentora koji osim prenoSenja vjestina zaposlenicima i sam uci
vjeStine managera.

Osim mentorstva, posao je niZzeg managementa da zaposlenicima prenese
rezultate raznih anketa koje Harrods provodi, Sto zaposlenika, Sto kupaca. Podredeni
kasnije prenose vlastita misljenja o rezultatima managerima koji onda diskutiraju o

idejama sa viSim instancama (Engage For Success, 2012).

3.2.4. Komentar

Prikaz komunikacijskih aktivnosti u Harrodsu kao rezultat kriznih reformi,
dokazuje koliko i na koji naCin angaZziranje zaposlenika moze pridonijeti poslovanju
organizacije, Sto je u skladu sa teorijskim pretpostavkama iz ranijih poglavlja.
Kultura koja se formirala u Harrodsu nudi zaposlenicima mogucnost da razviju vlastite
vjestine, pokazu svoje znanje i svakodnevno uce i napreduju neovisno o poziciji unutar
organizacije. Jakost i postojanost komunikacijske kulture u Harrods-u o ituje se i kod
Cinjenice da, unato€ promjeni vlasnistva 2010., novo vodstvo kompanije nije diralo
implementirane komunikacijske znacCajke te nastavilo provoditi kulturu onakvu kakvu
je postavio bivsi vlasnik.
Takoder, putem raznih komunikacijskih alata, primjerice Casopis za zaposlenike ili

intranet, povecCava se zainteresiranost zaposlenika za posao.
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U konacnici, 91% zaposlenika Harrodsa izjavljuje kako su ponosni $to su tamo
zaposleni dok je izmedu 2008. i 2012., u prvih pet godina od implementacije nove
strategije ljudskih resursa, fluktuacija radnika smanjena upola.

Ovakva su saznanja dokaz da se, postavljanjem efikasne strategije upravljanja
zaposlenicima te ukljuCivanjem svih potrebnih aktera od viSih slojeva managementa
do operativnog radnika moze ne samo stvoriti angazirana, vesela i produktivna radna

okolina, vec¢ i spasiti kompaniju od moguce propasti usred financijske krize.
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ZAKLJUCAK

Kroz ovaj je teoretski rad autor predstavio komunikaciju prvobitno kao proces
prenosenja informacija izmedu posiljatelja i primatelja, a kasnije kao mjerljivi proces
organizacijskog djelovanja.

Vaznost organizacijske komunikacije mozZe se zakljuciti iz Sirokog raspona mjernih
instrumenta koji pokuSavaju utvrditi kvalitetu komunikacijskih procesa unutar

organizacije.

Nadalje, autor je pokuSao prikazati i vaznost neposredne komunikacije s
nadredenim u organizaciji. Odnos izmedu podredenog i nadredenog, prikazanog kroz
kvalitetu i na€in komunikacije predstavlja efikasan nacin za odredivanje performansa
odredene organizacije. |z prikazanih primjera i analiza dostupne i odabrane literature
autor zakljuCuje kako komunikacija s nadredenim ima utjecaja na motivaciju,

angaziranost, produktivnost, financijski rezultat te zadovoljstvo zaposlenika.

Vaznost managerskih komunikacijskih vjestina za ostvarenje socio-ekonomskih
performansi su takoder potvrdene kroz teorijsku analizu dostupnih izvora. Autor istiCe
vaznost vjeStina managera za vodenje direktno podredenog ¢lana te komunikacijske
taktike nadredenog managera, pogotovo u spoju sa komunikacijskim kanalima koji se
mogu Koristiti kako bi se optimizirala odredena taktika.

Autor takoder smatra kako je potrebno ukazati na vaznost povratne informacije
kao bithe komponente komunikacije sa neposredno nadredenim managerom

pogotovo u kontekstu u€enja i unaprjedenja.

Konacno, prepreke koje se pojavljuju u komunikaciji mogu rezultirati loSim
performansom organizacije, stoga autor zakljuCuje da je bitno odrediti potencijalne
prepreke komunikacije u organizaciji, bile one sistemske, organizacijske ili osobne i

odrediti naéin da se iste ukloni.

Sto se ogranitenja rada ti¢e, unatog relativno velikoj dostupnosti akademskih

izvora u vezi odabrane teme, autor smatra kako je primarni cilj rada ostao donekle
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neispunjen. Naime, istraZivanja na temi komunikacije sa isklju€ivo neposredno
nadredenim managerom nazalost ne postoje u obliku kako postoje sa nedefiniranom
nadredenom osobom. Autor vjeruje da je razlog tome Sto se u pravilu vecina uzlazne
komunikacije unutar organizacije odvija s neposredno nadredenim dok su preskakanja

hijerarhije rijetka.
Iz tog razloga autor smatra kako bi prijedlog za proSirenje ovog rada bio upravo

razvijanje instrumenta te ispitivanje neposredne komunikacije sa nadredenim kako bi

se utvrdila eventualna razlika u rezultatima.
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SAZETAK

U ovom se diplomskom radu prikazuje i komentira postoje¢a i odabrana literatura s
aspekta organizacijske komunikacije i njenog utjecaja na poslovanje organizacija s
fokusom na neposredno nadredenog managera i socio-ekonomske performanse.

U prvom se dijelu definira komunikacija opc¢enito i organizacijska komunikacija. U
drugom se dijelu analizira postojeCa i odabrana literatura po pitanju utjecaja
neposredne komunikacije na poslovanje organizacije te se prikazuju potrebite vjestine
managera za postizanje socio-ekonomskih performansi.

Konac¢no, analizom poslovnih slu€ajeva nudi se spoj izmedu socio-ekonosmko

uspjeSne komunikacije u poslovnom svijetu i managerske teorije iz rada.

Klju€ne rijeCi: organizacijska komunikacija, LMX, neposredno nadredeni, angaziranost

ABSTRACT

This Master's thesis offers a display and commentary of the existing and chosen
literature on organizational communication and its influence on organizational
performance with a focus on the directly superior manager and socio-economic
performances.

In the first part, communication in general and organizational communication are
defined. In the second part, the existing and chosen literature about the influence of
the direct superior's communication on organizational performance is analized and the
necessery managerial skills to achieve socio-economic performance are presented.
Finally, by analysing two case studies a connection between then business world and
the academic works is offered.

Key words: organizational communication, LMX, direct superiors, engagement
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